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RESUMEN 
 
El presente trabajo es un diagnóstico de la toma de decisiones a nivel gerencial en 
las empresas de Manizales del sector manu facturero y de servicios, que se realiza 
con el fin de determinar qué tanto se conocen y aplican las teorías existentes en lo 
que respecta a la toma de decisiones en las organizaciones. Para ello se aplicó una 
encuesta a una muestra de 19 empresas de dichos sectores cuyo análisis provee 
de unas conclusiones y recomendaciones que determinan el método o métodos 
empleados actualmente por los gerentes, así como el nivel de aplicabilidad y acierto 
conseguido con ellos. 
 
La toma de decisiones en el campo empresarial, ha tenido que recurrir a métodos 
más sofisticados que permitan una mejor elección entre alternativas de decisión. 
Los desarrollos más recientes en el campo de la toma de decisiones se apoyan en 
áreas como la informática y las finanzas, entre ellos se encuentran: sistemas 
expertos (inteligencia artificial), redes neuronales artificiales, desarrollo de procesos 
de decisión con un excepcional soporte informático, y desde el punto de vista 
financiero la creación de indicadores y métodos de análisis muy precisos con base 
en los diferentes estados financieros de un negocio, entre otros.  
 
Los resultados encontrados demuestran que pese al avance académico que se 
presenta a un mayor ritmo en este tiempo y a la facilidad que existe para divulgar la 
información, los altos directivos de las empresas en Manizales siguen viendo más 
práctico el uso de la experiencia y la intuición como herramientas claves en el 
proceso de toma de decisiones donde, los problemas que se deben tratar necesitan 
de una respuesta inmediata que el gerente debe lograr basado en sus propias 
habilidades.  Además son muy pocas las veces en las que las empresas realizan un 
estudio más preciso y riguroso de las alternativas de decisión frente a un problema 
establecido. Cuando una situación requiere dicho estudio el principal método 
encontrado para apoyar la toma de una decisión de tal importancia es el análisis 
financiero y económico. 
 
 
 
 
 ABSTRACT 
 
The present work is a diagnosis of the taking of decisions at managerial level in the 
companies of Manizales of the sector manufacturer and of services that it is carried 
out with the purpose of determining how so much they know each other and they 
apply the existent theories in what concerns to the taking of decisions in the 
organizations. For it was applied it a survey to a sample of 19 companies of this 
sectors whose analysis provides of some conclusions and recommendations that 
determine the method or methods used at the moment by the managers, as well as 
the level of applicability and success gotten with them.   
   
The taking of decisions in the managerial field, as the complexity has increased to 
the interior of the organizations, they have been had to appeal to more sophisticated 
methods that allow a better election among alternative of decision.  The  most recent 
developments in the field of the taking of decisions lean on in areas like the 
computer science and the finances, among them are: expert systems (artificial 
intelligence), nets artificial neuron, the  development of processes of decision with an 
exceptional support computer specialist, and from the financial point of view the 
creation of indicators and methods of very precise analysis with base in the different 
financial states of a business, among others.    
   
The opposing results demonstrate that in spite of the academic advance that is 
presented to a bigger rhythm in this time and to the  easiness that exists to disclose 
the information, the high directive of the companies in Manizales continue seeing 
more practical the use of the experience and the intuition like key tools in the 
process of taking of decisions where, the problems that should be treated need  of 
an immediate answer that the manager should achieve based on their own abilities. 
They are also very few the times in those that the companies carry out a more 
precise and more rigorous study of the alternatives of decision that front of an 
established problem.  When a situation requires this study the main opposing 
method to support the taking of a decision of such an  importance it is the financial 
and economic analysis.   
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 INTRODUCCIÓN 
 
La toma  de decisiones en el ámbito empresarial, es una actividad cotidiana 
que requiere un ejercicio mental por parte de quien tiene la responsabilidad 
de hacerlo, sopesando los beneficios y consecuencias de la acción, con 
base en la experiencia de decisiones anteriores la mayoría de las veces, y 
con el apoyo de modelos matemáticos y no matemáticos, en otros casos. 
 
Siempre una decisión trae ciertas consecuencias que afectarán de una u 
otra manera el desempeño presente y futuro de una compañía.  Es por eso 
que actualmente, la toma de decisiones se ha convertido en un tema muy 
importante no sólo en las empresas sino también para los investigadores, 
que han conseguido varios avances tanto en teorías como en herramientas 
que  permitan y faciliten la solución de este tipo de problemas.   
 
Dada la importancia de la toma de decisiones en relación con el éxito de la 
actividad empresarial, y el desarrollo y crecimiento de las organizaciones en 
general; se hace conveniente determinar cual es el método empleado por los 
gerentes del sector, y cual es el nivel de acierto conseguido con ellos. 
 
El presente trabajo muestra entonces, un diagnóstico de la toma de 
decisiones a nivel gerencial en las empresas de Manizales, especialmente 
de tipo manufacturero y de servicios.  De esta manera se busca determinar 
qué tanto se conocen y aplican las teorías existentes en lo que respecta a la 
toma de decisiones en las organizaciones por medio de la elaboración de 
una encuesta, la cual después de ser aplicada y procesada, servirá para su 
análisis y para la realización de las conclusiones y recomendaciones con 
base en la revisión bibliográfica realizada previamente. 
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 1. JUSTIFICACION 
 
Cada Ser Humano desde muy temprana edad se ve en la necesidad de 
tomar decisiones que, con el transcurrir del tiempo, se tornan cada vez más 
complejas; según el medio donde se ha desarrollado cada individuo y las 
funciones que a través de su vida deba realizar, la trascendencia que implica 
el tomar decisiones puede ser mayor o menor para su vida y la de los 
demás. Es por esto que el hombre se ha visto en la necesidad de desarrollar 
nuevos métodos que le permitan minimizar el porcentaje de error y de riesgo 
que existe tras la toma de una decisión o que al menos le permita visualizar 
las diferentes alternativas que giran en torno a esta.  
 
El presente trabajo por ser un estudio descriptivo con carácter analítico, en el 
cual se analiza la forma como toman decisiones los gerentes de algunas 
empresas manufactureras y de servicios de la ciudad de Manizales 
(correspondientes al nivel estratégico), permite reconocer las falencias que 
en este momento se tienen en dicho campo, ya que para la Universidad con 
sus programas de extensión, es de gran importancia la actualización y el 
conocimiento de nuevas metodologías que le permitan al especialista un 
mejor desempeño de las funciones que deba ejercer al interior de las 
empresas y dentro de la misma sociedad. 
 
Desde el punto de vista académico, el conocimiento de las debilidades y 
fortalezas que tiene hoy en día el sector empresarial en la ciudad de 
Manizales respecto a la teoría de decisiones, puede resultar valioso para la 
asignatura “Toma de decisiones bajo incertidumbre”, vista en la 
especialización, ya que le permite enfocar la materia hacia el mejoramiento y 
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aprovechamiento de las herramientas que se tienen en la actualidad para 
ayudar con esto a la competitividad del sector empresarial. 
 
Finalmente el conocimiento y la aplicación de los distintos instrumentos 
desarrollados hasta hoy  para el apoyo a la toma de decisiones se hace 
importante para contar así con una ventaja competitiva por parte de las 
empresas que los emplean, ya que todas estas herramientas permiten la 
toma rápida y efectiva de decisiones más acertadas en un entorno que se 
hace cada vez más cambiante y más impredecible.   
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2. OBJETIVOS 
2.1. OBJETIVO GENERAL 
 
Estudiar la forma como se realiza actualmente el proceso de toma de 
decisiones a nivel estratégico, tomando como base una muestra 
representativa de las empresas manufactureras y de servicios de la ciudad 
de Manizales para así validar la aplicabilidad de los modelos en este campo. 
 
2.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
· Conocer el estado del arte en cuanto a toma de decisiones basándose en 
un soporte bibliográfico.  
· Aplicar una encuesta a los gerentes de las empresas seleccionadas  con 
el fin de analizar los resultados obtenidos por las encuestas y material 
bibliográfico. 
· Concluir cuáles son los métodos más aplicados para la toma de 
decisiones a nivel gerencial y validar los modelos que se manejan en 
teoría de decisiones. 
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 3. REFERENTE TEÓRICO 
 
La toma de decisiones está definida para algunos como una ciencia, para 
muchos otros como un arte y para otras personas son simplemente técnicas 
que permiten seleccionar entre varias alternativas la opción más adecuada 
dadas ciertas condiciones. Lo cierto es que la toma de decisiones no es solo 
un conjunto de "recetas" que indiquen los procedimientos a seguir para optar 
por una decisión, más bien permite comparar, analizar y evaluar diferentes 
alternativas que para un problema se pueden presentar, bajo diversas 
condiciones o factores tanto del decisor como del entorno. 
 
Lo primero es desarrollar una definición de decisión: 
"Decisiones son los instrumentos que empleamos para hacer frente a las 
oportunidades, retos e incertidumbre de la vida."1  
"...Una decisión es una acción que debe tomarse cuando ya no hay más 
tiempo para recoger información." 2  
“Las decisiones son procesos fundamentales para enfrentar los retos con 
que nos enfrentamos en la vida personal y profesional”3.   
 
Las decisiones son también “los mecanismos organizacionales con los 
cuales se intenta alcanzar un estado deseado”4. Dicho estado deseado se 
refiere a las metas y objetivos que la empresa tiene trazados.  
 
                                                             
1  JARAMILLO, Patricia. Curso Toma de decisiones bajo riesgo e incertidumbre; Manizales    
   2001. 
2  MOODY, Paul. Toma de decisiones gerenciales. Mc Graw Hill: 1991 pág 5  
3  Decisiones con múltiples objetivos e incertidumbre. Facultad de Minas. UN . 
4  GIBSON, James; IVANCEVICH, John y DONELLY, James Jr.  Organizaciones: conducta,      
   estructura, proceso. Nueva Editorial Latinoamérica.  Mexico, 1985, p 440   
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El concepto que se utilizará en este trabajo se refiere a la decisión como el 
resultado de la confrontación de varias posibilidades en determinada 
situación. 
Cuando se toman decisiones prácticamente lo que se hace es dar solución a 
un problema determinado. Tomar decisiones es, en otras palabras, prever 
acciones futuras e implica un proceso5 que resumiremos así:  
 
1. Definición del problema: de la necesidad a cubrir. 
 
2. Recolección de la información y análisis. 
 
3. Generación de alternativas (desarrollo de las posibles decisiones a tomar) 
 
4. Evaluación de las alternativas: que estén acorde a las metas y estrategias que 
se han delimitado para la empresa o para  cada situación en especial. 
 
5. Selección de una alternativa. 
 
6. Implementación o puesta en marcha de la decisión tomada. 
 
7. Control y evaluación: que permitan la realimentación del proceso y que la 
experiencia sirva  para decisiones futuras. 
 
Este último punto, el control y evaluación, dentro de la de toma de 
decisiones le da un carácter circular al proceso de decisión y es lo que 
realmente debe caracterizarlo, para poder lograr, a través tanto de la 
experiencia como de la nueva información obtenida, generar mejores 
decisiones en lo subsecuente.  Este comportamiento sistemático y circular 
del proceso de decisión se muestra en la siguiente figura: 
 
 
 
 
                                                             
5  THORNTON, Paul. Lecciones Gerenciales. Editorial Legis. 1992. Pág. 127 
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Figura 1: Comportamiento del proceso de decisión. 
 
  
   
 
 
 
Fuente: Decisiones con múltiples objetivos e incertidumbre. Facultad de Minas. UN. 2000 
Cuando en la organización se toman decisiones, lo que se desea es dirigir el 
negocio hacia la búsqueda de un mayor bienestar y desarrollo en todas sus 
áreas, por lo tanto, es obvio que una decisión pasada afectará las decisiones 
del presente y futuro de una compañía, esto comprueba que las decisiones 
tienen un carácter circular. 
 
Es innegable que tomar decisiones es una actividad que constantemente 
realizamos los seres humanos ya sea dentro o fuera de un ambiente 
empresarial.  En este último se pueden identificar tres niveles del contexto 
de toma de decisiones en una organización: nivel estratégico (gerencial  o 
superior), nivel de gestión (medio o de mandos medios) y el nivel operativo.  
Las decisiones importantes dentro de una empresa recaen en el nivel 
superior o llamado también estratégico y pueden ser tomadas por un 
individuo o un grupo de personas: el dueño, el gerente, los jefes de 
departamento y/o la junta directiva. El éxito de las decisiones a ese nivel 
dependerá de la integración de las habilidades de los decisores a cargo; 
esas habilidades se pueden resumir en tres básicamente: experiencia, 
intuición y deducción lógica, combinadas con la información adecuada. 
 
En todo proceso de toma de decisiones se pueden identificar ciertos 
elementos que son fundamentales en el momento del estudio de las 
alternativas posibles de un problema.  Se destacarán seis elementos 
fundamentales: 
 
Decisión 
Estímulo 
Efecto 
Acción 
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· Decisores: es la persona o personas con la potestad de seleccionar entre 
diversas alternativas la más adecuada, puede ser un individuo o un 
grupo. 
· Alternativas: las posibles soluciones al problema planteado. 
· Estados de la naturaleza: corresponden al ambiente que afecta la 
decisión, es decir, son los eventos  y factores externos al decisor.  Si el 
estado es único y conocido, se habla de decisiones bajo certeza y en 
este caso la decisión se predice fácilmente, de lo contrario se tratará de 
decisiones bajo riesgo e incertidumbre que ya requiere de mayor análisis 
e información. 
· Efectos: son las consecuencias o resultados que traería cada decisión y 
que por lo general se tratan de llevar cuantitativamente a una matriz; 
dicha matriz es conocida como matriz de pagos (o de costos) o matriz de 
ganancias. 
· Modelos: un modelo es la representación simplificada de la realidad y 
para este caso ayudan a entender el problema más no son los que toman 
las decisiones.  Pueden ser desde muy simples a modelos muy 
complejos, eso también dependerá del decisor. 
· Estructura de preferencia del decisor: cada decisor tiene su forma de 
ordenar las preferencias por las alternativas planteadas. 
 
Aunque algunos autores no diferencian entre toma de decisiones y la teoría 
de decisiones, para mejor comprensión se dirá que la toma de decisiones es 
el arte, la acción de elegir una de varias alternativas y se apoya para ello en 
la teoría de decisiones, que como su nombre lo indica son todos los 
estudios, modelos y criterios existentes sobre cómo se pueden tomar 
decisiones.  La teoría muestra toda aquella información que fundamenta la 
toma de decisiones.   
 
A pesar de  que este tema se ha trabajado indistintamente como toma o 
teoría de decisiones, la salvedad que se hace es que tomar decisiones 
incluye tener conocimiento de la teoría que existe para decidir entre varias 
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soluciones que puede tener un problema.   Sea como fuere, la toma de 
decisiones tiene mucha importancia en cualquier nivel y esto se debe a que 
continuamente se esta llevando a cabo procesos para elegir entre varias 
alternativas de decisión, ya sea del tipo intuitivo o formal, por lo que se hace 
necesario buscar maneras que permitan reducir la incertidumbre y el riesgo  
que por falta de información se crean alrededor de una situación de decisión. 
 
La importancia de cada decisión radica en los impactos que como 
consecuencias traerá la elección de una u otra acción, por ejemplo, en una 
organización la toma de decisiones a nivel estratégico o gerencial tiene un 
alcance mayor que una decisión tomada a nivel operativo; por lo tanto, en la 
gerencia, la toma de decisiones se hace indispensable ya sean a corto o 
largo plazo, pues de ello dependerá la buena gestión y desempeño de la 
empresa, e igualmente su éxito y crecimiento económico y hasta físico.  De 
allí que con frecuencia se escuche decir que al gerente se le paga por tomar 
decisiones, decisiones que lleven a la empresa a un mejor lugar y que el 
éxito de una empresa dependerá del tipo de decisión que en ella se hace. 
Esto explica la relevancia que tiene este proceso. 
 
La toma de decisiones gerenciales, tiene generalmente su grado de riesgo e 
incertidumbre, porque desafortunadamente no se puede conocer con 
precisión el comportamiento y resultados futuros o las consecuencias que 
traerán cada uno de los posibles caminos de acción que se pueden seguir 
en determinado momento.  Si fuese así,  la decisión a tomar sería muy fácil, 
pero en realidad el desconocimiento y la incertidumbre de no saber que 
pasará, hace que se deba correr un riesgo de que ocurra algo que no se 
deseaba. 
 
Por ello la toma de decisiones en condiciones de riesgo e incertidumbre 
tiene una gran importancia al considerar que lo que se busca es conocer el 
comportamiento, los efectos que pueden suceder para cada problema y sus 
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posibles soluciones (alternativas), de esa manera, conociendo esa posible 
conducta, se reduce el riesgo de un fracaso. 
 
Dentro del contexto empresarial pueden encontrarse dos tipos generales de 
decisiones: las programadas o estructuradas, donde se puede anticipar y 
prever la decisión a tomar, se está actuando entonces bajo certidumbre; y 
las decisiones no programadas que son prácticamente las decisiones donde 
no es posible prediseñar un comportamiento, este caso ocurre 
frecuentemente a las organizaciones que están abiertas a todas las 
influencias del mercado y su entorno; dichas decisiones no programadas o 
no estructuradas son las que se tienen que tomar bajo incertidumbre y bajo 
un cierto riesgo, es aquí donde el gerente debe hacer uso de su juicio, 
intuición y de la información disponible para prever las acciones futuras que 
permitan a la empresa mejorar su competitividad en el mercado. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 11 
 
 
 
 
 
4. MARCO TEORICO 
 
Dado que las decisiones que se toman en una organización tienen una 
presentación, forma, contexto y situación tan variada y específica para cada 
problema, no se puede establecer modelos rígidos que indiquen cómo tomar 
decisiones.  Según la naturaleza de cada una de las alternativas de decisión 
se presenta también una forma de resolver adecuadamente la situación.   
 
Para tomar decisiones se pueden encontrar dos grupos generales que 
encierran cada uno un número de modelos, técnicas y criterios de las que se 
hacen uso cuando alguien se enfrenta a determinado tipo de decisión y que 
por supuesto, faciliten el análisis del problema.  El primer gran grupo hace 
referencia a las técnicas no matemáticas para la toma de decisiones. Estas 
técnicas se pueden definir como métodos cualitativos para toma de 
decisiones, pues a través de ellas se puede tanto recoger información como 
tomar una decisión para un problema planteado, además, generalmente son 
técnicas que se trabajan en grupos y con ayuda de expertos o conocedores 
del tema.  
 
Entre las más comunes se encuentran6:  
§ La lluvia de ideas: que está entre los métodos más antiguos para 
recoger información y generar nuevas ideas y en la cual se consideran 
todo tipo de ideas que conciernan al problema planteado, se prohíben 
todas las críticas. 
                                                             
6  MOODY, Paul.  Toma de Decisiones gerenciales. Editorial Mc Graw Hill.  Bogotá 
(Colombia), 1991.  225 pág. 
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§ Sinética: que es similar a la lluvia de ideas pero más estructurada que 
ésta, pues todos los miembros del grupo deben conocer a fondo todos los 
aspectos del problema, se descartan pensamientos al azar y se aborda el 
tema por segmentos. 
§ Decisiones por consenso: se considera una de las mejores formas para 
tomar decisiones cuando existen conocimientos combinados entre un 
grupo de personas o expertos, estas decisiones no requieren del acuerdo 
total por parte de todos los miembros pero debe ser aceptable para 
todos, de lo contrario significa que no se ha considerado toda la 
información.  
§ Técnica Delphi: es un método que permite predecir el futuro y se basa 
en consultar expertos en un área específica que independientemente 
predicen los eventos futuros. 
§ La pecera: es una técnica que busca que cada miembro del grupo 
exprese sus puntos de vista y soluciones al problema sin que hayan 
interrupciones o discusiones con otros miembros sólo si es para hacerle 
preguntas a la persona que en ese momento está hablando; esta técnica 
puede ser utilizada por personas con conocimientos especializados en el 
tema o un grupo conformado sólo por expertos, es una buena técnica 
para reportar información y darle una solución al problema.  
§ Interacción didáctica a pesar de no ser muy usado en el medio es un 
buen modelo para resolver problemas y busca resolver una decisión del 
tipo comprar o no, invertir o no, etc., donde un grupo define las ventajas y 
otro las desventajas que luego se discuten en reunión conjunta, después 
los grupos cambian de lado y en la segunda reunión a continuación del 
intercambio de información se escoge la decisión final. 
§ Negociación colectiva: su principal característica es que en ella se 
utilizan puntos de vista contradictorios y no esfuerzos concentrados y 
únicos para buscar la solución de un problema como algunas de las 
anteriores técnicas, un ejemplo claro de este método es el acercamiento 
de los trabajadores a los jefes de la empresa buscando una negociación, 
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este método puede usar una negociación restringida o la teoría de las 
necesidades como forma de solucionar el conflicto.  
§ Diagrama de Pareto: “es una gráfica en donde se organizan diversas 
clasificaciones de datos por orden descendente, de izquierda a derecha 
por medio de barras sencillas después de haber reunido los datos para 
calificar las causas. De modo que se pueda asignar un orden de 
prioridades. Mediante el Diagrama de Pareto se pueden detectar los 
problemas que tienen más relevancia mediante la aplicación del principio 
de Pareto (pocos vitales, muchos triviales) que dice que hay muchos 
problemas sin importancia frente a solo unos graves. Ya que por lo 
general, el 80% de los resultados totales se originan en el 20% de los 
elementos”7. 
 
Finalmente lo que todas estas técnicas quieren lograr es una toma de 
decisiones racionales y favorables en su momento. 
 
Al segundo grupo corresponden las técnicas matemáticas para la toma de 
decisiones.  Este grupo concentra los modelos y criterios que utilizan 
información cuantitativa para evaluar información. Cualquiera de las técnicas 
cuantitativas, requiere por lo tanto de unos datos previos que se traduzcan 
en cantidades numéricas, y esa información previa se consigue por ejemplo 
con datos históricos o con consultas a expertos o por medio de técnicas 
cualitativas como las mencionadas anteriormente.   
 
La teoría de decisiones contempla entre los modelos de toma de decisiones 
más conocidos los siguientes: 
 
Para decisiones bajo incertidumbre, es decir, para problemas donde no se 
puede establecer probabilidades de ocurrencia de los eventos o se asumen 
iguales probabilidades para cada uno de ellos, dados unos valores de 
                                                             
7 www.uch.edu.or. Diagrama De Pareto 
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ganancias (o costos) se puede evaluar las alternativas con diferentes 
criterios y que en la vida cotidiana se usan en con alguna frecuencia:   
 
· Criterio optimista: que busca el máximo valor esperado de unos valores 
de ganancias o el mínimo de un grupo de costos considerando los 
diferentes eventos con igual probabilidad de ocurrencia. 
· Criterio pesimista o criterio Wald, que maximiza la mínima ganancia en 
caso de una matriz de ganancias, o minimiza la máxima pérdida para una 
matriz de costos.  Se busca asegurar la mínima perdida posible, es por lo 
tanto muy conservador. 
· Criterio de Hurwitz: este combina los criterios anteriores, el pesimista y el 
optimista designando un coeficiente de optimismo denominado a.  El 
decisor considera los pagos más grandes y pequeños y los evalúa según 
sus sentimientos de optimismo o pesimismo, se supone que el tomador 
tiene implícitamente asignada una probabilidad de ocurrencia de  sus 
máximos y mínimos pagos o beneficios según sea el caso. 
· Criterio de Laplace: conocido como ”principio de razón suficiente”.  En 
éste se supone que todos lo eventos tienen la misma probabilidad de 
ocurrencia. 
 
Cuando por el contrario, se conocen las probabilidades de ocurrencia de los 
estados de la naturaleza, se habla de decisiones bajo riesgo y entre los 
modelos establecidos para este tipo de problemas se identifican 
fundamentalmente los siguientes: 
 
· Criterio de Savage: o “criterio de arrepentimiento o pesar”. Este método 
trata de moderar el conservadurismo del criterio pesimista al reemplazar 
la matriz de resultados (ganancias o pérdidas) con una matriz de 
arrepentimiento. 
· Valor Monetario esperado o criterio probabilístico: es incorporar las 
probabilidades de cada resultado posible con cada valor de las 
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alternativas y se escoge la alternativa de mayor valor esperado.  Este 
criterio se utiliza para completar el árbol de decisión. 
· Árbol de decisiones: que es la representación gráfica de las alternativas, 
las probabilidades y pagos o ganancias de un problema de decisión.   
Para lograr la representación se usan símbolos como el cuadrado 
denominado nodo de decisión y representa momentos de decisión del 
problema, o el círculo que es el nodo de probabilidad y representa los 
posibles estados de la naturaleza o eventos. La conexión entre nodos se 
logra con ramas  (líneas) y al final de las ramas se asignan los valores de 
cada estado y cada alternativa.  Las probabilidades de ocurrencia que se 
usan generalmente son probabilidades condicionales que pueden o no 
depender de la alternativa en cuestión y se pueden obtener directamente 
de los datos o se calculan usando teoremas de probabilidad (por 
definición de probabilidad condicional, teorema de la probabilidad total, 
teorema de Bayes). 
 
En el análisis de decisiones, cuando se enfrenta a un futuro incierto la 
elección dependerá muchas veces del decisor y su criterio.  Como no es 
posible  conocer el futuro con toda precisión, se hace uso de herramientas 
como la investigación de mercados, la consulta con expertos, análisis de 
datos históricos, la simulación, entre otros, y con ello obtener un 
conocimiento adicional del futuro para poder actuar. Con esa nueva 
información se pueden revisar las probabilidades anteriores para tomar una 
decisión de inversión apropiada. 
 
Dado el caso, también se puede combinar las técnicas para decisiones bajo 
incertidumbre y bajo riesgo, si de alguna manera se asignan probabilidades 
cuando se tiene incertidumbre. 
 
Otras herramientas de la teoría de decisiones son: 
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· Simulación: Es la representación de un sistema real a través del 
diseño de un modelo con el cual se puede experimentar y evaluar el 
comportamiento de ese sistema. Este método es útil y arroja 
excelentes resultados cuando se puede lograr una cantidad grande de 
iteraciones.  Hoy la simulación es bastante utilizada en diversos 
campos del conocimiento y cada día surgen más simuladores que 
facilitan el aprendizaje y la toma de decisiones. (Ver anexo 1) 
 
· La función de utilidad: Se refiere al placer o disgusto que cada 
individuo considera para ciertos resultados. En realidad la función de 
utilidad muestra la actitud de una persona hacia el riesgo, teniendo 
como premisa que la gente valúa el dinero de manera diferente, 
según preferencias y criterios personales. Este método puede ser 
más consistente que otros en la medida que se valora la actitud de la 
persona hacia el problema,  por lo tanto ayuda a tomar “mejores” 
decisiones en condiciones inciertas. Otra ventaja es que ayuda a 
entender el comportamiento de decisiones bajo riesgo e 
incertidumbre. 
 
· Teoría de Juegos: se dice que la teoría de juegos empezó con la 
publicación de “Theory of Games and Economic Behavior” por Jhon 
Von Neumann y Oskar Morgenstern, “como instrumento matemático 
serio para analizar ciertos aspectos del comportamiento humano”. 8  
La teoría de juegos ha proporcionado el marco conceptual a ciencias 
como las matemáticas y las ciencias sociales en casos de toma de 
decisiones en presencia de conflictos de intereses. Existen juegos: no 
competitivos.  (Ejemplo: solitarios) y competitivos (ejemplo: golf, tenis, 
caza, juegos de equipos) La teoría de juegos se relaciona sólo con los 
juegos competitivos.  
 
                                                             
8 Singleton Robert, Tyndall William. Introducción a la teoría de Juegos y a la Programación 
lineal: Barcelona: 1977.  
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· Un juego competitivo tiene dos bandos, en el que cada competidor 
tiene un objetivo común que sólo puede lograrse por un lado a 
expensas del otro. Un juego puede considerarse como un conjunto de 
reglas que describen un conjunto de estados posibles (los estados del 
juego) y la forma en que los estados se interrelacionan por las 
acciones alternativas que pueden realizar los jugadores.  Entonces, la 
teoría de juegos trata de decisiones con incertidumbre involucrando 
dos o más oponentes “racionales”, donde cada oponente aspira a 
optimizar su propia decisión pero a costa de otros. El logro de la 
victoria final viene acompañada de alguna forma de pago, que puede 
ser  en dinero, puntos o premios, las ventajas territoriales o 
económicas logradas  en una guerra son otros ejemplos de pago. 
 
· Cadenas de Markov: permiten resolver problemas que tienen varios 
sucesos y donde la ocurrencia de cada evento depende de los 
resultados de sucesos anteriores.   La solución de este tipo de 
problemas contempla el uso de probabilidades que se arreglan de 
manera conveniente en una matriz (matriz de transición denominada 
P). Este tipo de modelo tienen aplicaciones en inventarios, 
mantenimiento, reemplazo y uso de recursos hidráulicos entre otros. 
 
· Análisis Multiobjetivo: contrario a los métodos de optimización, este 
tipo de métodos no buscan optimizar un objetivo sino “satisfacer” 
varios, por lo tanto, permiten buscar soluciones a dilemas donde se 
debe tener en cuenta varias prioridades que pueden estar en conflicto 
y que se desean satisfacer lo mejor posible. Cabe anotar que existen 
muchos problemas en la realidad que no se ajustan a un modelo de 
optimización y sí a un análisis multiobjetivo, de ahí la importancia y el 
desarrollo de tantos  métodos actualmente para este tipo de análisis; 
entre los más conocidos están: programación por metas, 
programación de compromiso, función de utilidad multiobjetivo y 
método de las restricciones. 
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5.  ANTECEDENTES 
 
“El proceso administrativo de la toma de decisiones ha experimentado 
cambios a través del tiempo; aparentemente, en el principio, los 
administradores tomaban decisiones basadas en un alto grado en la 
intuición y la adivinanza.   F.W. Taylor reconoció lo anterior y predicó el 
análisis científico en lugar de la intuición, suerte o experiencias anteriores. 
Gradualmente, a través de los años los administradores se han confiado al 
enfoque científico más que al intuitivo en la resolución de problemas, como 
lo hizo Taylor. Y una vez que han reconocido el valor del enfoque científico 
en la toma de decisiones, los administradores han continuado desarrollando 
sus habilidades en el uso de modelos científicos y no intuitivos para 
enfrentar este problema.”9 
 
La incorporación de científicos a los aspectos cuantitativos  de la toma de 
decisiones en estrategias militares, dio origen en el siglo XX a la 
investigación de operaciones o ciencia administrativa; dichos criterios 
utilizados para evaluar las distintas alternativas, dieron como resultado 
mejores decisiones no solo a nivel militar, sino también en diferentes campos 
como la planeación de los negocios, planeación de la producción, la teoría 
de líneas de espera, control de inventarios entre otros. (Ver anexo 2) 
 
A través de los años la intuición y la experiencia se han considerado como 
las herramientas más importantes y válidas para la toma de decisiones, pero 
cada vez las organizaciones se han concientizado más de la importancia de 
contar con un soporte basado en la información relevante del entorno.  
                                                             
9 Historia del pensamiento administrativo. Claude S. George Jr. Prentice Hall, 1974. 
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Hoy por hoy los mercados, tan dinámicos y cambiantes, hacen que el 
decisor tenga que estar preparado constantemente para tomar decisiones 
significativas para la compañía ya que la interacción con un mayor número 
de dependencias y departamentos hacen de una decisión una 
responsabilidad que afecta a un gran número de personas.  
 
En lo que respecta a la toma de decisiones en el campo empresarial, a 
medida que ha aumentado la complejidad al interior de las organizaciones, 
se han tenido que recurrir a métodos más sofisticados que permitan la mejor 
elección entre varias alternativas de decisión; y ya  que son cada vez más 
riesgosos y trascendentales los cambios que surgen en el día a día y cada 
vez es mayor el número de variables que se deben evaluar, estas decisiones 
no pueden ser tomadas a la ligera sin un análisis  minucioso de las 
alternativas.  
 
Debido precisamente a lo variable que se ha vuelto nuestro entorno micro y 
macroeconómico, es un factor cada vez más determinante la incertidumbre 
de los sucesos que pueden llegar a ocurrir, por lo tanto, podemos  asegurar 
que no es suficiente realizar una excelente y adecuada planeación en las 
organizaciones para cumplir con sus objetivos corporativos, ya que resulta 
imposible predecir con exactitud los cambios que se pueden presentar 
durante un horizonte dado de tiempo. En el campo de la toma de decisiones 
bajo incertidumbre se han utilizado tradicionalmente técnicas como la 
investigación de operaciones, la teoría de juegos, la teoría de colas, el 
análisis de riesgo, los árboles de decisión entre muchas otras técnicas que 
aparecen constantemente con el desarrollo técnico y tecnológico a nivel 
mundial. A continuación se mencionan los desarrollos más recientes en el 
campo de la toma de decisiones apoyados en la interdisciplinariedad con 
áreas del conocimiento como la informática, las finanzas, entre otras. 
 
 
 20 
5.1. DESARROLLOS DE LA TOMA DE DECISIONES EN EL CAMPO DE 
LA INFORMÁTICA 
 
Con el desarrollo tecnológico de los sistemas informáticos, se han realizado 
grandes adelantos no solo para asegurar un manejo de la información rápido 
y eficaz en las organizaciones, sino también para cubrir las necesidades en 
el área de toma de decisiones para la gestión de empresas en una economía 
industrializada y enormemente competitiva.  
 
Para muchos gerentes la toma de decisiones requiere de un análisis 
histórico sobre el área a tratar, para lo cual se utilizan métodos diversos en 
la realización de pronósticos, en donde la estadística es una herramienta 
que ayuda a determinar la estacionalidad, tendencia y ciclicidad para un 
fenómeno o variable determinada; pero debido a que resulta poco probable 
la repetición exacta de un suceso determinado, se deben recurrir a una serie 
de métodos de simulación que contemplen todos los escenarios posibles y 
bajo diversas circunstancias en donde el factor cambio sea lo único 
constante para así analizar permanentemente la sensibilidad de las variables 
que intervienen o se relacionan con el asunto. 
 
Hoy por hoy los desarrollos tecnológicos aplicados a la gestión empresarial 
han permitido la creación de sistemas expertos en el campo de la 
inteligencia artificial, los cuales tienen su origen a mediados de los años 
setenta con un desarrollo a plenitud de sus aplicaciones en la década de los 
ochenta; los sistemas expertos "tratan de representar el conocimiento de 
forma simbólica, partiendo de la premisa de que los expertos humanos 
utilizan gran número de reglas heurísticas específicas en un determinado 
campo, las cuales son incorporadas al sistema"10. Es así como en la 
actualidad dichos sistemas permiten tener almacenado el conocimiento de 
muchos especialistas en el área que requiera la empresa y hasta aspectos 
cualitativos para un mejor desempeño en el proceso de toma de decisiones, 
                                                             
10  www.ciberconta.unizar.es . Redes Neuronales  
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además, sugieren modelos desarrollados para asistir al decisor en la 
resolución de un problema.  
 
Otra aplicación de la llamada inteligencia artificial, es la de redes neuronales 
artificiales las cuales tratan de representar el conocimiento de un modo 
conexionista y adaptativo replicando la estructura neuronal del cerebro 
humano y su  forma de adquirir el conocimiento se realiza a partir de 
ejemplos, por ajuste de parámetros de las neuronas mediante un algoritmo 
de aprendizaje; su modo interno de trabajo se basa en los modelos 
estadísticos multivariantes. Son eficientes en tareas tales como el 
reconocimiento de patrones, problemas de optimización o clasificación y 
generalización. Las redes neuronales se pueden integrar en un sistema de 
ayuda a la toma de decisiones, pero se debe tener en cuenta que dichas 
aplicaciones son útiles a modelos muy especializados lo que significa que no 
sirven para resolver todos los problemas. 
Cabe anotar que estos sistemas no son tan conocidos y aplicados en el 
medio empresarial Colombiano, y la mayoría de compañías se basan en 
programas convencionales para el  manejo de la información que permiten 
procesarla, pero su análisis resulta dispendioso pues no es información 
depurada como sucede con un sistema experto que desecha la información 
que no considera relevante. Una diferencia sustancial entre un sistema 
experto y un simple programa de ordenador (hojas de cálculo, bases de 
datos y programas convencionales para el manejo y almacenamiento de 
información), radica en que los segundos no incluyen procedimientos de 
representación del conocimiento. 
 
Los sistemas expertos tienen la gran ventaja de utilizar y aprovechar la 
información que tienen almacenada para seleccionar u optimizar una 
alternativa sin dejarse llevar por otros factores que intervengan con el área a 
tratar, ya que el ser humano al tomar una decisión inevitablemente coexiste 
en dos planos, uno consciente que se basa en las reglas y métodos que ha 
adquirido mediante su aprendizaje y otro inconsciente que  corresponde al 
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temperamento, juicios de valor y forma de ser que son inherentes al hombre 
como tal, lo cual no garantiza la imparcialidad en una decisión tomada. 
 
Otro adelanto significativo que se ha dado en el campo de la informática con 
relación a la toma de decisiones, son los  Business Games  o simuladores de 
toma de decisiones gerenciales; dichos simuladores pueden utilizarse como 
herramienta, principal o de apoyo, en el proceso de aprendizaje de 
conceptos de gestión (marketing, finanzas, producción, Investigación y 
Desarrollo, Personal, entre muchos otros.) y/o estrategia de negocio. Por 
otra parte, el simulador puede utilizarse para la formación en habilidades 
directivas: trabajo en equipo, dirección de reuniones, liderazgo, entre otras. 
Dado que la experiencia es un elemento importante y muy tenido en cuenta 
dentro de las organizaciones,  dichos simuladores permiten desenvolverse 
en  una realidad altamente compleja y con un gran número de variables que 
entran en juego de las cuales el participante tiene que tomar diversas 
decisiones de todo tipo. La interacción con dichos juegos permite la 
acumulación de experiencia por parte del participante en cuanto a la toma de 
decisiones sin los efectos que pudieran derivarse de una decisión errónea o, 
simplemente de una decisión no óptima para la empresa.  
 
 
5.2. DESARROLLO DE EMPRESAS CONSULTORAS QUE APOYAN EL 
PROCESO DE TOMA DE DECISIONES 
 
Nuestro medio exige cada vez más, decisiones con el menor grado de error 
posible y son más grandes los volúmenes de información que deben ser 
manejados. A nivel mundial se crean constantemente empresas consultoras 
dedicadas a brindar soporte informático al proceso de toma de decisiones, 
cuya función principal es la de detectar y aprovechar información valiosa 
para la gestión del negocio como por ejemplo los llamados ejecutivos del 
conocimiento "Knowledge Chief Officer"11 quienes gestionan el conocimiento 
                                                             
11 www.chein.com.mx/articulos/2dic-2001.htm 
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de una organización a partir de la administración de los flujos de información. 
Se recomienda antes de implementar dichos soportes para la toma de 
decisiones: definir la política y objetivos del conocimiento, realizar auditorías 
del conocimiento, efectuar un mapa del capital intelectual, incorporar la 
gestión del conocimiento en las evaluaciones de desempeño y desarrollar 
herramientas informáticas que soporten la gestión, ya que estas 
herramientas se basan principalmente en la información de la compañía  y 
del talento humano que la compone.  
 
En nuestro país se encuentran firmas consultoras (una de ellas es llamada 
DecisionWare) que apoyan el proceso de toma de decisiones utilizando 
software especializado según el campo empresarial que se requiera; por 
ejemplo, dentro del sector energético Colombiano, tenemos el sistema 
computacional SEF12 (Sistema de Evaluación Financiera), el cual permite 
evaluar el comportamiento financiero de diferentes alternativas de desarrollo 
de un proyecto de generación de energía, teniendo en cuenta las 
condiciones de incertidumbre de este sector en el país y desde una 
perspectiva probabilística. Dicho análisis se realiza con base en la 
simulación de diferentes escenarios tales como: despacho económico, 
política de mercadeo, precio de la bolsa de energía, peajes de transmisión y 
bajo múltiples posibilidades hidrológicas aleatorias.  
 
5.3. ANTECEDENTES DE LA TOMA DE DECISIONES DESDE EL PUNTO 
DE VISTA FINANCIERO 
 
Importantes interrogantes que surgen en una empresa como: qué líneas de 
producto impulsar, cuándo abandonar una línea de producto, fabricar o 
comprar, conseguir vendedores propios o un representante de ventas, qué 
equipo utilizar, han sido eficazmente resueltos teniendo en cuenta el área 
financiera con todos sus reportes e indicadores a los cuales ésta se refiere.  
 
                                                             
12 www.DecisionWare.com 
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Desde el punto de vista financiero la toma de decisiones tiene en cuenta 
indicadores y cuentas muy precisas de los diferentes estados financieros de 
la compañía, encaminados a conocer el costo que tiene el uso del capital 
para establecer los niveles deseables de efectivo, cartera e inventarios y 
controlar permanentemente la inversión allí representada; también permite 
evaluar y seleccionar las inversiones a largo plazo especialmente las 
realizadas en activos fijos para la marcha adecuada de la organización 
buscando la continuidad, permanencia y crecimiento que debe alcanzar la 
empresa en el largo plazo. 
 
“El análisis de las razones financieras es el método que más se ha empleado 
para determinar las fuerzas y las debilidades de la organización en el campo 
de inversiones, financiamiento y dividendos. Como las áreas funcionales de 
la empresa están relacionadas en forma tan estrecha, las razones 
financieras pueden señalar fortalezas y debilidades en las actividades de las 
áreas de administración, marketing, producción, investigación y desarrollo, 
así como de sistemas de información computarizada. 
 
· La decisión de inversión: consiste en asignar y reasignar el capital y 
los recursos para proyectos, productos, activos y divisiones de la 
organización. Cuando se han formulado estrategias, se requieren 
decisiones para presupuestar el capital a efecto de poner en práctica 
con éxito dichas estrategias. 
· La decisión de financiamiento: se refiere a determinar cuál será la 
estructura de capital más conveniente para la empresa e incluye 
estudiar varios métodos que permitan a la empresa reunir capital 
(por ejemplo, emitiendo acciones, aumentando su deuda, vendiendo 
activos o usando una combinación de éstas opciones). La decisión 
del financiamiento debe tomar en consideración las necesidades de 
capital de trabajo a corto y largo plazo. Dos razones financieras 
claves que indican si las decisiones de financiamiento de la empresa 
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han sido eficaces son la razón de pasivo a capital y la razón de 
pasivo a total de activos. 
· La decisión de dividendos: aborda temas como el porcentaje de 
utilidades que se pagará a los accionistas, la consistencia de los 
dividendos  que se han pagado con el transcurso del tiempo y la 
recompra o la emisión de acciones. Tres razones financieras son 
muy útiles para evaluar las decisiones de la empresa con relación a 
los dividendos y son la relación de las ganancias por acción, la razón 
de los dividendos por acción y la razón de precios-utilidades.”13 
 
 
 
Varias empresas en el mundo han reportado la diferencia de ganancias al 
usar técnicas de decisión mejoradas, (muchos de esos reportes los presenta 
la Revista Interfaces www.interfaces.smeal.psu.edu en sus publicaciones en 
Internet). Otras aplicaciones y desarrollos actuales de modelos de análisis 
de decisiones se conocen en la industria farmacéutica (Bayer) para el 
desarrollo y mercadeo de nuevos medicamentos.  La Nasa es otra 
organización muy reconocida por cierto por la infinidad de investigaciones, 
que recurre al análisis de decisiones en problemas de implementación, 
sistemas de ingeniería, costos, evaluación de proyectos  y procesos, entre 
otras.  Empresas de servicios logísticos y transporte, así como bancos usan 
nuevos métodos de toma de decisiones que les brinden más confianza al 
momento de realizar operaciones de riesgo.  Igualmente existen procesos de 
adquisición de sistemas militares cuyo análisis de decisiones facilita la 
compra y uso de material bélico para la milicia.   
 
Ilustrando lo anterior, tenemos el caso de muchas compañías a nivel mundial 
que reconocen el valor de la información, en cuanto a que, al requerir 
información adicional para tomar una decisión trascendental en un empresa, 
se pueden ahorrar grandes sumas de dinero por permitir visualizar otros 
                                                             
13 Conceptos de administración estratégica Fred r. David; Pearson educación; quinta 
edición; 1997 
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horizontes o escenarios posibles que pueden indicar el éxito o fracaso por la 
toma de una decisión.  
 
Tal es el caso de compañías como Kellogg14 que durante una década ha 
buscado mejorar sus procesos de producción, manejo de inventarios y 
distribución y que ha encontrado en la programación lineal un medio para el 
logro de sus metas por cuanto ha permitido tomar mejores decisiones en 
cuanto a qué planta debe producir determinados produc tos, cómo enviar los 
productos terminados y los productos en proceso entre las distintas plantas y 
centros de distribución; realización de presupuestos para cada planta para 
tomar así decisiones en cuanto a consolidación, expansión y capacidad de 
cada una de estas. Gracias a dichos soportes matemáticos para la toma de 
decisiones Kellogg, logró una disminución en sus costos de producción, 
inventarios y costos de distribución con un ahorro proyectado de 35 a 40 
millones de dólares por año.   
 
Otra empresa rec onocida a nivel mundial por sus aplicaciones y grandes 
beneficios obtenidos a través del campo de la toma de decisiones es 
American Airlines 15, la cual implementó desde 1989 sistemas de 
optimización para reducir el tráfico aéreo, reduciendo así los retrasos  en los 
vuelos y mejorando notablemente  la atención al cliente; Además de las 
ventajas mencionadas, los costos directos de operación se redujeron en 5.2 
millones de dólares según lo estima dicha compañía .    
Otro caso conocido16 de esta empresa se ha presentado desde 1960, año 
desde el cual American Airlines ha tratado de mejorar el inventario de 
reservas desarrollando una serie de modelos que eficazmente reducen el 
problema a tres subproblemas: sobreventa de tiquetes, asignación de 
                                                             
14 INTERFACES Volumen 31, Número  6, Nov/Dic 2001 pp:1-15  
The Kellogg Company Optimizes Production, Inventory, and Distribution  
por: Brian Vigus, Geral d G. Brown, Joseph Keegan, Kevin Wood 
15 INTERFACES Volumen 21, Numeror 1, Ene/Feb 1991 pp:42-61  
American Airlines Arrival Slot Allocation System(ASAS)  
por: Alberto Vasquez Marquez 
16 INTERFACES Volume 22, Num ero 1, Ene/Feb 1992 pp:8-31  
Yield Management at American Airlines 
por: Barry C. Smith, John F. Leimkuhler, Ross M. Darrow  
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descuentos y manejo de tráfico. Los resultados de las soluciones a cada uno 
de los subproblemas, determinan el inventario final. American Airlines 
cuantifica su beneficio en 1.4 mil millones de dólares en los tres años 
siguientes de la aplicación de los modelos desarrollados. 
 
 
5.4. DIFERENTES ENFOQUES SOBRE LOS TIPOS DE DECISIONES Y 
SU APLICABILIDAD  
 
A pesar de la vasta teoría existente relacionada con la toma de decisiones, 
es importante resaltar que la herramienta más adecuada según el problema 
y el área en el cual se desea res olver una situación, depende en gran 
medida del tipo de decisión que se vaya a tomar, esto es que para algunos 
teóricos como Simon (1960) las decisiones pueden ser, según el tipo, 
estructuradas o no estructuradas: las decisiones estructuradas son 
repetitivas, rutinarias y existe un procedimiento definido para abordarlas; 
contrario a las decisiones no estructuradas donde el decisor debe 
proporcionar juicios y aportar su propia evaluación.    
 
Para Gorry y Scott-Morton (1971) el esquema que relaciona el tipo de 
decisión (estructurada, semiestructurada y no estructurada) y el nivel 
organizacional (control operativo, de gestión y estratégico) determinan 
claramente la herramienta que se debe utilizar. En el nivel operativo dominan 
las decisiones estructuradas, en el nivel de gestión las semiestructuradas y 
en el estratégico las no estructuradas, formando una diagonal. 
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Figura 2: Herramientas a utilizar según el tipo de decisión y nivel 
organizativo  
 
 
Nivel Operativo Y Decisiones Estructuradas: Dominan los sistemas 
informatizados convencionales como los programas de contabilidad 
financiera y de costos, los de elaboración de nóminas, y que en general 
realizan tareas mecánicas. Son los llamados Sistemas de Proceso de 
Transacciones (TPS) basados en programación algorítmica convencional. 
 
Nivel Operativo y Decisiones Semi-Estructuradas: todavía está dominado por 
los programas convencionales, en lo que habría que incluir programas de 
control de tesorería, control de existencias y también las hojas de cálculo y 
sistemas gestores de bases de datos. 
Decisiones semiestructuradas (En este tipo de decisiones solo parte del 
problema tiene una respuesta ya definida proporcionada por un 
procedimiento que es aceptado17) Conforme las decisiones son menos  
estructuradas, empiezan a ser aplicables sistemas expertos y sistemas de 
ayuda a la toma de decisiones.  
                                                             
17 www.virtual.unal.edu.co 
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Así, para la gestión financiera más básica, en la que además de realizar 
cálculos mecánicos: tipos de interés efectivo, cuotas de amortización de 
préstamos, etc., también hay que tomar decisiones que manejan información 
incompleta o precisan incorporar el conocimiento de un especialista humano. 
Finalmente, en el nivel de toma de decisiones menos estructurada pueden 
incorporarse modelos neuronales: por ejemplo, asesorando en la concesión 
de las tarjetas de crédito de unos grandes almacenes o a qué clientes se les 
envía catálogos por correo.  
Nivel de gestión y decisiones estructuradas: Conforme el nivel organizativo 
avanza en el eje de las x, las decisiones se hacen más complejas. Si las 
decisiones son estructuradas, como en el análisis de presupuestos y control, 
contabilidad analítica, análisis contable, entre otros, dominan los programas 
convencionales, quizá incorporando algún módulo experto. Este tipo de 
programas se denominan Sistemas de Gestión de Información o 
Management Information Systems (MIS). 
Nivel de gestión y decisiones no estructuradas: Conforme las decisiones 
se hacen menos estructuradas se hacen más necesarios los sistemas 
expertos. En temas puntuales como la elaboración de presupuestos, la 
predicción de variables financieras como el beneficio, el cash-flow, 
podrían incorporarse modelos neuronales. 
Nivel estratégico: En el nivel estratégico son eliminados los programas 
convencionales manteniéndose únicamente las hojas de cálculo, por su 
capacidad de simulación. Los llamados Executive Information Systems  (EIS), 
o Sistemas Informativos para Ejecutivos dominan las decisiones menos 
estructuradas, con tareas como la planificación estratégica y de contabilidad 
directiva. Las redes neuronales pueden cubrir un hueco importante en las 
decisiones no estructuradas, debido a esa capacidad de encontrar 
relaciones complejas entre los patrones de entrada. 
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6. HIPOTESIS  
 
El planteamiento hecho para sustentar el presente trabajo se resume en las 
siguientes hipótesis generales (hipótesis de trabajo e hipótesis nulas): 
 
6.1. HIPÓTESIS DE TRABAJO 
 
· A nivel estratégico, las empresas del sector manufacturero y de servicios 
de la ciudad de Manizales aplican modelos que sirven como soporte al 
proceso de toma de decisiones. 
· El proceso de toma de decisiones ha sido tratado por la mayoría de los 
profesionales de las empresas como un proceso apoyado en la 
experiencia, que adopta condiciones del entorno y cuya presentación es 
solamente mental. 
· La intuición y la experiencia inherentes al ser humano en el proceso de 
toma de decisiones, debe ser complementado con un proceso formal de 
formación académica basado en la matemática y la lógica proposicional.  
 
6.2. HIPÓTESIS NULAS 
 
· A nivel estratégico, en las empresas de la ciudad de Manizales NO se 
aplican modelos que sirvan como soporte para el proceso de toma de 
decisiones. 
· El proceso de toma de decisiones NO ha sido tratado por la mayoría de 
los profesionales como un proceso apoyado en la experiencia, que 
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adopta condiciones del entorno y cuya presentación es solamente 
mental. 
· La intuición y la experiencia inherentes al ser humano en el proceso de 
toma de decisiones, NO debe ser complementado con un proceso formal 
de formación académica basado en la matemática y la lógica 
proposicional. 
 
6.3. VARIABLES 
 
6.3.1. Tipos de decisiones 
Definidas según el área o tipo de problema que en una empresa se pueda 
presentar: financiera, técnicas y tecnológicas, de inversión, de recursos 
humanos, mercadeo, producción, investigación y desarrollo, calidad y 
administrativas. 
 
6.3.2. Habilidades en la toma de decisiones 
Se refiere a las habilidades que el decisor puede desarrollar y de las que 
hace uso cuando  se enfrenta a un problema de decisión, básicamente se 
encuentran tres habilidades: intuición, experiencia, deducción lógica. 
 
6.3.3. M odelos para la toma de decisiones 
Hace referencia a los diferentes procedimientos o metodologías que 
permiten estudiar cada tipo de problema de decisión y a través de él poder 
acercarse a una mejor decisión.   Entre estos se cuentan los modelos 
matemáticos  para toma de decisiones: criterios pesimista, valor esperado, 
teoría de juegos, programación lineal, etc. y los modelos no matemáticos o 
cualitativos: lluvia de ideas, método Delphi, consensos, etc. 
 
6.3.4. Métodos para la toma de decisiones 
Definidas como los elementos que proveen los datos necesarios para tomar 
decisiones, por ejemplo: datos históricos, pronósticos, software, bases de 
datos, firmas consultoras, especialistas. 
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7. METODOLOGÍA 
7.1. DISEÑO DE LA ENCUESTA 
 
Para la realización del análisis de las condiciones actuales en el campo de la 
toma de decisiones en la ciudad de Manizales, se identificaron las 
principales características que se deseaban conocer tales como: encargados 
de las decisiones más importantes en la empresa, tipos de decisiones, 
variables y/o indicadores tenidos en cuenta, si utilizan un método o no 
especial para tomar decisiones, si se tiene en cuenta el riesgo y cómo es 
medido y si consideran que los métodos actualmente empleados por estas 
empresas son suficientes cuando de tomar decisiones se trata.  
 
La encuesta aplicada se encuentra en el Anexo 3. 
 
7.2. POBLACIÓN Y MUESTRA 
 
Teniendo en cuenta que en la ciudad de Manizales, al igual que en muchas 
otras ciudades del país, industrialmente predominan las pequeñas y 
medianas empresas, se seleccionó para el trabajo empresas caracterizadas 
como pequeña, mediana y grande empresa dentro del sector servicios y 
manufacturero.  Las características que identifican a cada tipo de empresa 
se definen en la Ley 590 de 2000, ver anexo 4. 
 
Según el informe suministrado por la Cámara de Comercio de Manizales, las 
PYMES (micro, pequeñas y medianas empresas) son el 93% de las 
organizaciones productivas formales del país, las cuales generan 
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aproximadamente: el 40% de la producción industrial nacional, el 70% del 
empleo urbano, y aportan el 25% de las exportaciones,  y el 25% del PIB.  
 
Tabla 1: Empresas inscritas en Cámara de Comercio de Manizales, 
presencia regional de la micro, pequeña, mediana y grande empresa. 
 
 
 
 
 
 
 
Datos: Cámara de Comercio de Manizales a junio de 2003. 
 
Cabe anotar que el total de la población para este análisis estaría 
comprendido por todas las empresas caracterizadas como pequeñas, 
medianas y grandes empresas, (445 empresas en total de todos los 
sectores: agropecuario, industrial, comercial y servicios), de las cuales se 
seleccionaron para la muestra empresas del sector servicios y 
manufacturero.   
 
Estadísticamente, el tamaño de la muestra para un diseño de una encuesta 
basado en una muestra aleatoria simple, se calcula de la siguiente forma:  
 
n= z2 * p(1-p)1 
           m2 
 
Descripción: 
n = tamaño de la muestra requerido 
z  = nivel de fiabilidad de 95% (valor estándar de 1,96) 
p = prevalencia estimada, proporción de empresas manufactureras y de 
servicios (60%) del total de la población. 
m = margen de tolerancia de 15% (valor estándar de 0,15) 
TIPO DE 
EMPRESA 
INSCRITAS EN CAMARA 
DE COMERCIO DE 
MANIZALES (NUMERO) 
INSCRITAS EN CAMARA 
DE COMERCIO DE 
MANIZALES (%) 
MICRO 9.898 95.7% 
PEQUEÑA 383 3.7% 
MEDIANA 46 0.4% 
GRANDE 16 0.1% 
TOTAL 10.343 100% 
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Donde: 
n =   (1.96)2 * (0.6)(0.4) = 40.98  @ 41 empresas  
      (0.15)2     
Por lo tanto con una confiabilidad del 95%, el tamaño de la muestra 
correspondería a un total de 41 empresas para encuestar. 
Sin embargo, debido a la disponibilidad y receptividad ante un estudio de 
este tipo por  parte del personal al cual va dirigida la encuesta, no se hizo 
posible la utilización de un método estadístico – probabilístico que permita 
determinar una muestra representativa, sino que se incluyeron las empresas 
que tuvieron la disponibilidad para responder al instrumento diseñado, razón 
por la cual quedó delimitada la muestra a 19 empresas. 
 
En la tabla 2 se presentan las 19 empresas tomadas como muestra. 
 
Tabla 2: Empresas seleccionadas  
 
EMPRESA Descripción Actividad Económica 
  
Iderna Fabricación de tornillos, resortes, autopartes y básculas  
Sicolsa Empresa dedicada la fundición de hierro 
Blane color Diseño e impresión de Artes Gráficas  
Industrias Fama Fabricación de reductores y motoreductores 
Jabonerías Hada Fabricación de jabones  
Editorial Andina Diseño e impresión de Artes Gráficas  
Súper de Alimentos  Fabricación de dulces 
Herragro Fabricación de herramientas agrícolas 
Industria Licorera de Caldas  Procesamiento de licores 
Bancolombia Empresa de servicios de crédito y ahorro 
Hotel las Colinas  Servicio de alojamiento 
Clínica Santillana Empresa prestadora de servicios de salud 
Celar Empresa de vigilancia privada 
Consultorías Nacionales Servicios de asesoría y consultoría 
Jaibaná Empresa prestadora de servicios de salud 
Confamiliares  Caja de Compensación familiar 
Funeraria la Aurora Servicios de Funerales y Capillas 
Vidriería Nacional Servicios de instalación y comercialización de vidrios 
Emtelsa Servicios de telecomunicaciones 
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8. ANALISIS DE LA INFORMACIÓN 
 
Para el análisis de la toma de decisiones en el ámbito empresarial en la 
ciudad de Manizales se aplicó la encuesta señalada en el Anexo 3 a las 
personas encargadas de tomar decisiones dentro de las compañías 
mencionadas anteriormente obteniendo los siguientes resultados: 
 
A la primera pregunta: 
En su empresa, quiénes toman las decisiones importantes que afectarán el futuro del 
negocio: 
 
Un individuo     
Un grupo de personas 
Ambos   
 
 
El 84,21% de los encuestados responde que al interior de su empresa  las 
decisiones más trascendentales son tomadas por un grupo de individuos; el 
15,79% responde que ambos, es decir, algunas decisiones son tomadas por 
un solo individuo (el gerente) y algunas otras son tomadas por un grupo de 
personas de la compañía; y ninguno de los encuestados responde que una 
sola persona es la encargada de tomar las decisiones trascendentales en la 
empresa. 
 
Esto  demuestra que en el nivel estratégico, las empresas prefieren contar 
con un grupo de personas que aporten desde su punto de vista y desde sus 
conocimientos en el área donde se desenvuelven para tomar las decisiones 
más importantes de la compañía. 
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Figura 3: Encargados de la toma de decisiones en las empresas de 
Manizales  
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Cuando es un grupo de personas encontramos que dentro de dicho grupo se 
encuentra el gerente en un 52,63% de las respuestas; la junta o consejo 
directivo con un 63,16%; el comité de presidencia o de gerencia con un 
26,32%; los jefes de departamento o gerentes de área y administración con 
un 52,63% y los socios con un 15,79%. 
 
Figura 4: Responsables de las decisiones importantes en las empresas 
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A la pregunta: 
 
¿Qué tipo de decisiones tiene que tomar usted dentro de su cargo? 
 
El  más alto porcentaje  de los encuestados (95%) tienen que tomar 
decisiones de tipo financiero, seguido a este con un 84% se encuentran las 
decisiones de tipo administrativo;  con un 58% se encuentran las decisiones 
de inversión, recursos humanos y de mercadeo; se encuentran además con 
un 53% las decisiones relacionadas con Calidad y el tipo de decisiones que 
menos se toman dentro de las empresas encuestadas son las relacionadas 
con Investigación y Desarrollo, en muchos casos porque las empresas no 
cuentan con dicho departamento o bien la responsabilidad es de otros 
funcionarios. 
 
Figura 5: Tipos de decisiones Relevantes en las empresas  
Tipos de Decisiones Relevantes
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Cabe resaltar que las decisiones administrativas abarcarían por igual 
decisiones financieras, de calidad, de producción, de mercadeo, y demás, 
pero para el caso práctico de este estudio se ha determinado el tipo de 
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decisiones según las funciones especificas que tengan los gerentes o jefes 
según el departamento o área en que laboren, con el fin de establecer de 
forma más precisa los problemas de decisión que se pueden encontrar en 
una organización.  Es por esto que las decisiones de tipo administrativo que 
se mencionan en la encuesta, hacen referencia a aquellas decisiones que 
tienen que ver con la gestión, dirección y control en general de ciertos 
recursos y bienes de una empresa. 
 
 
Para complementar la pregunta anterior se les preguntó a los encuestados: 
 
 
¿Qué variables tiene en cuenta para tomar dichas decisiones? 
 
 
En lo referente al tipo de decisiones financieras: 
 
El 47% de los entrevistados respondió que una de las principales variables 
tenidas en cuenta son los indicadores financieros; con un 16% los estados 
financieros referidos al Flujo de caja, Estado de resultados, entre otros y en 
proporciones menores se encuentran el comportamiento de la economía y 
del mercado al igual que los gastos de administración y personal. 
 
En lo referente al tipo de decisiones de Inversión: 
 
Para el  16% la disponibilidad de recursos es una variable importante para 
tomar decisiones de este tipo, con un 11% se encuentra la variable Costo y  
rentabilidad de la inversión, con menores proporciones están las variables de 
relación costo/beneficio y de riesgo. 
Vemos cómo en esta pregunta donde la Inversión es uno de los principales 
tipos de decisiones que se tienen que tomar dentro de una empresa, la 
variable riesgo tiene tan poco valor (5%) para los encuestados a la hora de 
tomar una decisión. 
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En lo referente al tipo de decisiones de Recursos Humanos: 
 
Los gerentes encuestados tienen en cuenta con igual porcentaje para todas 
las variables, la evaluación de desempeño, los indicadores de accidentes 
(frecuencia y severidad) y el balance social de la empresa. 
 
 
En lo referente al tipo de decisiones de Mercadeo, Producción y 
Calidad: 
 
La variable más tenida en cuenta para el tipo de decisiones en el área de 
mercadeo es el comportamiento del mercado con un 32%; en el área de 
producción se tienen en cuenta los estándares de productividad con un 11% 
y en lo referente al área de calidad se tienen en cuenta para la toma de 
decisiones los estándares de calidad exigidos por la empresa,  por el sector 
en el que se encuentren o por la aplicación de una norma de calidad. 
 
En la realización de esta pregunta muchos de los gerentes señalaron que en 
ocasiones no tenían en cuenta ninguna variable en especial para tomar una 
decisión y que se actuaba más por la experiencia en procesos pasados bien 
porque no se contaba con la información suficiente o porque el éxito 
obtenido en otros casos similares les permitía seguir aplicando lo que hasta 
el momento se había hecho. 
 
A continuación se presenta el gráfico que relaciona las diferentes variables 
tenidas en cuenta por los gerentes entrevistados con sus respectivos 
porcentajes: 
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Figura 6: Principales variables tenidas en cuenta para tomar decisiones 
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A la pregunta Nº 4: 
 
Qué es más importante a la hora de tomar una decisión en su empresa: 
 
La experiencia en procesos pasados  
La intuición 
La deducción lógica                                                                                                                                                 
El 89,47 % responde que la experiencia en procesos pasados es lo que más 
tiene en cuenta para tomar una decisión; el 68,42% afirma que la deducción 
lógica; en menor porcentaje (10,53%) responden que la intuición es lo más 
importante a la hora de tomar una decisión y un 5,26 de los encuestados 
utiliza otros criterios para la toma de decisiones. 
 
Podemos ver con la aplicación de esta pregunta la importancia que tiene 
para los gerentes de las empresas en la ciudad de Manizales la experiencia 
en procesos pasados y la deducción lógica, lo cual da como primera 
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impresión que para los encargados de la toma de decisiones en las 
empresas encuestadas el ambiente en el cual se desenvuelven tiende a ser 
muy estable. La ilustración a dicha pregunta se presenta a continuación: 
 
Figura 7: Elementos de apoyo para los gerentes en la toma de decisiones 
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A la pregunta Nº 5: 
Qué métodos conoce usted para la toma de decisiones  
 
 
Los encuestados respondieron ?  
 
El mayor porcentaje obtenido (con un 32%) fue para el método de Análisis 
Financiero;  el 21% de los encuestados (que corresponde al segundo más 
alto porcentaje) respondieron que no recuerdan ningún método específico 
para la toma de decisiones; el 11% de los encuestados respondieron que 
conocen algunos métodos tales como: métodos cualitativos (por consenso), 
Procesos de pensamientos (inductivo – deductivo) y el método de espina de 
pescado; el 5% de los encuestados conocen métodos como planeación por 
escenarios, métodos estadísticos, Hechos históricos, Pert – CPM y modelos 
de diagnóstico. Podemos concluir que los encuestados están relacionados 
con la parte financiera en cuanto a la toma de decisiones, y en este campo, 
el análisis financiero es la herramienta más importante utilizada dentro de las 
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empresas para tomar las decisiones; también cabe resaltar el alto porcentaje 
de gerentes que no tienen en cuenta los métodos para tomar decisiones 
concluyendo con esto que para muchos de ellos el arte de tomar decisiones 
es un proceso que con la práctica y la experiencia se va adquiriendo. 
 
Figura 8: Métodos conocidos por los Gerentes para Toma de decisiones  
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A la pregunta Nº 6: 
 
Qué clases de técnicas para la toma de decisiones son más a plicables en su cargo: 
 
Métodos matemáticos o cuantitativos  
Métodos no matemáticos o cualitativos  
 
Los entrevistados respondieron ?  
 
Que para el 42,11% ambas técnicas son aplicables según sus cargos; para 
el 36,84% las técnicas cuantitativas o matemáticas son más aplicables a sus 
cargos y para el 21,05% restante, las técnicas cualitativas o no matemáticas 
son más aplicables. 
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Figura 9: Principales modelos de toma de decisiones aplicables según el 
cargo 
 
Técnicas aplicables según el cargo
36,84%
21,05%
42,11%
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A la pregunta Nº 7: 
En cuáles de los siguientes recursos se basa la empresa para tomar decisiones: 
 
1. Datos históricos 
2. Pronósticos  
3. Software especializado 
4. Bases de datos 
5. Firmas consultoras 
6. Personal especializado de la compañía 
7. Otros   
 
Los encuestados, con un 94,74% utilizan personal especializado de la 
compañía; en menor proporción (89,47%) utilizan datos históricos; con un 
84,21%  se refieren a información suministrada por los pronósticos que 
realiza la empresa o el sector; con un 63,16% las bases de datos brindan la 
información que ellos requieren y en menores proporciones se encuentran 
las firmas consultoras (26,32%), el software especializado (21,05%) y otro 
tipo de información como por ejemplo la visión global del negocio. 
 
El hecho de que las organizaciones dependan de su personal especializado 
y de los datos históricos y sus pronósticos, demuestra que los directivos de 
las empresas confían mucho más en la experiencia pasada y en los 
conocimientos adquiridos en cada campo. 
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Figura 10: Información que la empresa utiliza para tomar decisiones  
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A la pregunta Nº 8: 
      ¿Tiene en cuenta el factor riesgo a la hora de tomar decisiones?     
 
Dentro de las empresas encuestadas, la totalidad de ellas, es decir el 100% 
de las empresas dicen tener en cuenta el factor riesgo a la hora de tomar 
alguna decisión importante para el negocio.  Lo que sí varía en cada 
empresa es la forma de medir el riesgo; por ello la siguiente pregunta 
resume cuáles son las formas básicas que tienen las empresas para evaluar 
el riesgo en cada problema de decisión. 
 
A la pregunta Nº 9: 
 
Cómo mide el riesgo al cual está expuesta la empresa con las diferentes alternativas de 
decisión: 
 Cuantitativamente 
       Cualitativamente  
       Ambas  
 
Se encontró que los métodos cuantitativos para  medir el riesgo se utilizan en 
un 47% por las empresas, un 26% corresponde a empresas que valoran el 
riesgo pero de forma cualitativa y el otro 26% restante de las empresas en 
Manizales evalúa el riesgo tanto cualitativa como cuantitativamente, esto 
dependiendo del problema de decisión planteado en la empresa. 
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Cabe resaltar que de una u otra forma en las empresas siempre tienen muy 
en cuenta qué tanto riesgo se corre frente a una decisión, esto demuestra la 
preocupación constante de los empresarios por seguir en un mercado de 
condiciones tan poco estables y sin muchas garantías, que en realidad no 
facilita a las empresas de la región una mayor inversión. 
 
Tabla 3: Forma de evaluar el riesgo en las empresas  
 
FORMA DE EVALUAR EL RIESGO FRECUENCIA 
Cuantitati vamente 47,4% 
Cualitativamente 26,3% 
Tanto cualitativa como cuantitativamente 26,3% 
 
 
Los principales métodos de tipo cuantitativo y cualitativos usados  para 
valorar el riesgo se muestran en las siguientes figuras: 
 
Figura 11:  Métodos cuantitativos usados por los Gerentes para medir el 
riesgo 
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Según lo anterior, los modelos cuantitativos más conocidos y usados por los 
altos mandos en las empresas cuando valoran el riesgo son con un 21% de 
frecuencia, el análisis de los estados de resultados, especialmente el de 
pérdidas y ganancias, es decir se valora el riesgo según la pérdida o 
ganancia de dinero en la empresa, con igual porcentaje encontramos el 
análisis del comportamiento histórico de los datos e indicadores al igual que 
la utilización de técnicas estadísticas y matemáticas de cada empresa; con 
un 11% de probabilidad las empresas en Manizales tienen en cuenta los 
gastos y costos como forma para evaluar el riesgo, y algunas otras formas 
como el análisis de la liquidez, los indicadores económicos, los indicadores 
de seguridad industrial, la relación beneficio-costo  son utilizados también por 
los gerentes de las empresas de la ciudad para la medición del riesgo. 
 
Figura 12: Métodos cualitativos usados por los Gerentes para medir el 
riesgo 
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La descripción de cada uno de los métodos referidos en la pregunta se 
describe a continuación: 
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· Experiencia -intuición: conocimientos y habilidades adquiridas por la 
práctica. 
· Comportamiento del mercado: hace referencia al conocimiento que se 
tiene sobre la conducta de la oferta y demanda y el desempeño de las 
transacciones y negocios entre compradores y vendedores. 
· Políticas de calidad: directrices, intenciones o principios que una 
organización tiene con respecto  a la calidad. 
· Evaluación del desempeño: valoración de las actividades realizadas 
en una organización.  
· Trayectoria empresarial: representa el comportamiento a lo largo del 
tiempo de una corporación. 
· Riesgo país: indicador de capacidad de endeudamiento y pago de un 
país. 
· Conocimientos del sector económico: toda la información 
correspondiente al sector económico al que pertenecen cada una de 
las empresas. 
· Inversión, beneficio, cliente: método por el cual se relaciona la 
cantidad que se invierte con respecto a lo que se gana y a la 
satisfacción que se brinda al cliente. 
· Planeación por escenarios: forma de proyectar y prever a través de 
distinta información las diferentes situaciones que se pueden 
presentar. 
 
Esta figura presenta con un 21% de frecuencia que la evaluación del 
desempeño es el método cualitativo más común para medir el riesgo en un 
problema de decisión, le sigue con un 16% de probabilidad evaluar el riesgo 
por la experiencia y la intuición, y con una probabilidad del 5% los gerentes 
pueden usar métodos como comportamiento del mercado, políticas de 
calidad, la trayectoria empresarial, el riesgo país, conocimiento del sector 
económico, la relación beneficio inversión cliente, o planeación por 
escenarios, entre otros. 
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A la pregunta Nº 10: 
¿Actualmente, la empresa utiliza algún modelo, técnica, criterio o herramienta que le 
facilite la toma de decisiones?                 
 
Se obtuvieron los resultados que se presentan en la siguiente figura: 
 
Figura 13:  Empresas que actualmente tienen una técnica que les facilite la 
toma de decisiones 
 
Empresas que utilizan métodos 
para la toma de decisiones
No; 84%
Si; 16%
 
 
La anterior figura presenta el porcentaje de empresas que actualmente están 
utilizando alguna técnica determinada para toma de decisiones y 
corresponde a un 16% comparado con el 84% de empresas que no tienen 
algún método especial cuando se requiere analizar problemas de decisión, 
esto tiene su fundamento en la gran variedad de problemas que a nivel 
estratégico se deben tratar y que no facilita a las empresas el 
establecimiento de forma más clara y formal, de un proceso o modelos para 
enfrentar la toma de decisiones.   En el momento de tomar decisiones, los 
gerentes y directivos recurren en mayor medida a sus propias habilidades.  
 
Con relación a lo anterior, de ese 16% de empresas que están usando algún 
modelo para tomar decisiones, el 11% dice utilizar el análisis financiero y un 
5% hace uso de la planeación por escenarios , donde “toma de decisiones 
por escenarios”  es el análisis de diferentes situaciones que se pueden 
presentar para un problema dado y el “análisis financiero” permite aplicar 
todos los conocimientos de tipo financiero en el momento de tomar 
decisiones. Para muchos de  los gerentes encuestados la toma de 
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decisiones basada en la experiencia obedece al modelo denominado 
“procesos de pensamiento” que es una forma de tomar decisiones que se 
realiza por medio del raciocinio que los gerentes y altos directivos aplican en 
un momento de decisión y que en muchos casos se lleva a cabo sólo en la 
mente; pero este no se puede contar como un modelo formal en el proceso 
de toma de decisiones, por lo que es tomado en cuenta en el porcentaje de 
las empresas que no aplican modelos formales como apoyo a la toma de 
decisiones . 
 
A la pregunta Nº 11: 
Cuando el problema a resolver es de riesgo e incertidumbre cuáles de los siguientes 
métodos utiliza para tomar una decisión: 
 
1. Criterios pesimistas o conservadores 
2. Criterios optimistas 
3. Criterio del máximo valor esperado 
4. Diagramas de Pareto 
5. Función de utilidad 
6. Arboles de decisión 
7. Simulaciones  
8. Métodos Multiobjetivos (programación por metas) 
9. Teoría de juegos  
10.Programación Lineal 
11.Ninguno 
12.Otros 
 
La tabla 4 y la figura 12 resume los métodos que los gerentes conocen y 
utilizan en sus empresas cuando no hay suficiente conocimiento acerca de 
las alternativas de decisión, se debe tener en cuenta que una empresa 
puede utilizar más de un método, por lo tanto estos no son mutuamente 
excluyentes.  En primer lugar el método que más se ha usado en las 
empresas manizalitas cuando se tiene incertidumbre o riesgo esta el de la  
función de utilidad y los criterios optimistas con un 42% de posibilidad cada 
uno, el 37% de las empresas  hacen simulaciones para evaluar las 
alternativas, un 32% utilizan un criterio pesimista en el momento de tomar 
decisiones, sólo el 21% de las empres as usa los árboles de decisión, un 
16% usan diagramas de Pareto, el 11% no utiliza ningún método, otro 11% 
utilizan otros métodos como el análisis del entorno y márgenes de 
 50 
rentabilidad, sólo el 5% hace uso de la programación lineal o modelos 
multiobjetivos. 
 
Con lo anterior podemos concluir que al preguntarle a los gerentes sobre 
modelos específicos que aplican en las empresa para la toma de decisiones, 
no conocen bien sobre el tema y dicen la mayoría de los encuestados no 
aplicar modelos formales para tal fin; pero al señalarles algunos modelos 
existentes para apoyar el proceso de Toma de decisiones, un gran 
porcentaje de las empresas encuestadas dicen aplicarlos y/o tenerlos en 
cuenta a la hora de tomar decisiones  
 
En realidad, de la encuesta realizada cabe destacar que en las empresas a 
nivel estratégico debido a la naturaleza de las decisiones que en su mayoría 
son tan poco estructuradas y que presentan tantos condicionamientos, se les 
hace más complicado aplicar técnicas de la teoría de decisiones, pues  estas 
en muchas ocasiones implican una metodología muy rigurosa que en la vida 
real no están en capacidad de utilizarla . 
 
Tabla 4: Métodos usados en las empresas para tomar decisiones cuando el 
problema es de riesgo e incertidumbre. 
 
Métodos para toma de decisiones bajo riesgo e incertidumbre 
% de gerentes 
que los utilizan 
Criterios optimistas 42% 
Función utilidad 42% 
Simulaciones  37% 
Criterios pesimistas o conservadores  32% 
Árboles de decisión 21% 
Diagramas Pareto 16% 
Otros (análisis entorno, márgenes de rentabilidad) 11% 
Criterio máximo valor esperado 5% 
Métodos multiobjetivos 5% 
Programación lineal 5% 
Teoría de juegos 0% 
Ninguno  11% 
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Figura 14: Métodos usados en las empresas para tomar decisiones cuando 
el problema es de riesgo e incertidumbre. 
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A la pregunta Nº 12: 
¿La empresa promueve la actualización en cuanto al conocimiento de nuevas técnicas 
en el campo de la toma de decisiones?                                         
 
De las empresas encuestadas el 53% afirma que si hay actualización en 
nuevas técnicas para toma de decisiones, el 47% restante no hace este tipo 
de actualización (ver tabla 5). 
 
Tabla 5: Empresas que se actualizan en el campo de la toma de decisiones 
 
La empresa promueve la actualización en técnicas sobre toma de 
decisiones? 
Porcentaje de 
empresas que 
promueven 
SI 53% 
NO 47% 
TOTAL 100% 
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La actualización en técnicas sobre toma de decisiones es importante para la 
mitad de las empresas, básicamente porque los altos directivos deben tener 
conocimiento de los cambios en el entorno y que afectan indudablemente a 
la empresa por lo que se les hace necesario estar actualizándose en muchos 
campos entre ellos las nuevas técnicas en toma de decisiones y afrontar 
desde otras perspectivas los problemas.  También es cierto que muchas 
empresas dicen no llevar a cabo actualizaciones en este campo específico, 
precisamente porque tienen un estilo muy conservador a la hora de 
gerenciar. 
 
A la pregunta Nº 13: 
¿Cree usted que las herramientas (técnicas o modelos) que utiliza para la toma de 
decisiones en su empresa son las más adecuadas? 
 
La figura siguiente muestra que el 68% de los gerentes y jefes de área están 
conformes con la forma cómo se toman las decisiones en la empresa; el 
26% de los gerentes y jefes cree que las herramientas para tomar decisiones 
en su empresa no son las más adecuadas y el 5% no sabe que tan 
adecuada es la forma como se están tomando las decisiones.   
 
Figura 15: Conveniencia de las herramientas que los gerentes utilizan para 
tomar decisiones en las empresas  
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Las razones que exponen los gerentes de por qué están de acuerdo con la 
forma como se toman las decisiones en sus empresas (Tabla 6)  el 58% dice 
que es porque les han dado resultado y el 10% restante porque los modelos 
que utilizan son ágiles, efectivos y eficaces.  La tabla 7 muestra que del 26% 
de los gerentes que no creen adecuadas las herramientas que se usan en la 
empresa para toma de decisiones, el 16% cree que es porque se pueden 
mejorar, un 5% porque existen demasiadas variables en el mercado y se 
requieren modelos más sofisticados de los que están usando y que tengan 
en cuenta todas esas variables y el otro 5% restante está consciente que las 
técnicas utilizadas no son las mejores.  
 
Tabla 6: Principales razones de los gerentes para creer que la forma de 
tomar decisiones es la adecuada 
 
Razones 
Probabilidad con 
respecto a la 
proporción de 68% 
Han dado resultado 58% 
Son ágiles, efectivas, eficaces 10% 
TOTAL 68% 
 
Tabla 7: Principales razones de los gerentes para creer que la forma de 
tomar decisiones no es la adecuada 
 
Razones 
Probabilidad con 
respecto a la 
proporción de 68% 
Se pueden mejorar 16% 
Son conscientes que las  técnicas son poco 
adecuadas 5% 
Existencia de demasiadas variables en el mercado 5% 
TOTAL 26% 
 
A la pregunta Nº 14: 
 
¿Cree usted que la implementación de software especializado, que brinde mayor 
rapidez, simulación de diferentes escenarios y depuración de la información, le 
proporcionaría mayor competitividad a la empresa dentro de su sector? 
 
 
Los resultados muestran que el 68% de las empresas creen que un software 
especializado para su empresa le brindaría mayor competitividad en el 
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mercado, el 32% restante no cree que un software mejore la competitividad 
de su empresa. 
 
 
Figura 16: Incremento de la competitividad de las empresas con el uso de 
software especializado 
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9. CONCLUSIONES 
 
· La revisión bibliográfica nos muestra, cómo desde hace muchos años 
se ha tratado de cambiar la forma de tomar decisiones hacia modelos 
científicos más elaborados que traten de dejar a un lado el uso de la 
intuición, de la suerte o de experiencias anteriores.  La realización del 
presente diagnóstico nos da como resultado que hoy en día los 
directivos de las empresas se siguen basando en los métodos no 
científicos (o métodos informales) para tomar decisiones. Pese al 
avance académico, que se presenta a un mayor ritmo en este tiempo, 
y a la facilidad que existe para divulgar la información, los gerentes y 
jefes o directivos de las empresas en Manizales siguen viendo más 
práctico el uso de la experiencia obtenida en procesos anteriores.  
 
· Los seres humanos no pueden desligarse de la intuición y la 
experiencia pero también es importante conocer y utilizar las nuevas 
herramientas con las que se cuenta actualmente a nivel mundial, 
puesto que dichos sistemas permiten una mayor depuración de la 
información lo cual se convierte en ganancia para quien toma las 
decisiones en cuanto a ahorro de tiempo y manejo de grandes 
volúmenes de información, lo cual es dispendioso y en muchas 
ocasiones desvía del verdadero problema que se está tratando de 
resolver. 
 
· La razón por la cual, según este estudio exploratorio, las empresas en 
Manizales no tienen establecida de forma clara un proceso y un 
modelo específico para tomar decisiones sobre todo a nivel gerencial, 
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se debe a que en el momento de tomar decisiones, según lo 
manifestaron los gerentes,  no hay tiempo para sentarse a pensar ni 
para  usar algún método para tomar decisiones pues los problemas 
que se deben tratar necesitan en la mayoría de las veces de una 
respuesta inmediata, es entonces donde el gerente debe hacer uso 
de sus habilidades y muchas veces de su intuición para elegir una u 
otra alternativa.   
 
· Muchos de los modelos que la teoría de decisiones propone, se usan 
en áreas específicas de la empresa y para problemas muy concretos 
de esta, tal es el caso del área de producción o de seguridad 
industrial.  Aún así, en dichas áreas también hay que tomar 
decisiones de manera inmediata, así que los jefes y encargados solo 
pueden hacer uso de la mínima información que disponen en esos 
momentos y de la experiencia que cuentan en procesos similares, de 
lo contrario, si no son ágiles pueden afectar gravemente el 
desempeño del negocio e incurrir en pérdidas de recursos físicos, 
económicos o humanos. 
 
· Son muy pocas las veces en las que las empresas realizan un estudio 
más preciso y por decirlo así, más riguroso de las alternativas de 
decisión que frente a un problema establecido se les presenta. 
Cuando una situación amerita dicho estudio el principal método 
encontrado para apoyar la toma de una decisión de tal importancia es 
el análisis financiero y económico. Se encontró además, que estas 
decisiones son principalmente del tipo de inversión o las que 
representan grandes desembolsos de dinero para la compañía; en la 
mayoría de las veces muestran un riesgo importante por lo tanto las 
personas encargadas de tomar la decisión consideran necesario tener 
en cuenta un modelo más formal de decisión. 
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· A nivel estratégico en las empresas de Manizales, en realidad no 
existe una conciencia frente a la importancia de la toma de decisiones 
y mucho menos existe el conocimiento de los nuevos avances en 
dicho campo, esto lo demuestra la forma tan tradicional aún de tomar 
decisiones (indicadores financieros). Por ejemplo, los gerentes se 
podrían ahorrar muchísimo trabajo y tiempo si la información que 
necesitan para tomar decisiones en un caso especifico estuviera 
depurada (como es el caso de los sistemas expertos)  o que con la 
ayuda de un computador y la tecnología informática con la que hoy 
cualquier empresa cuenta, se permita simular y analizar diferentes 
escenarios en un tiempo muy reducido y lograr ver todo el panorama 
del problema planteado, además, se contaría con toda la información 
de la empresa y de cualquier área de ésta. 
 
· Según los resultados obtenidos se puede concluir que las hipótesis de 
trabajo han sido validadas  puesto que la toma de decisiones a nivel 
estratégico se basa en la experiencia, y prácticamente no se recurre a 
modelos, herramientas o software que apoyen un proceso más formal 
de toma de decisiones, es una simple reflexión y presentación mental 
que las personas encargadas hacen. 
 
· Las decisiones a nivel gerencial, teóricamente,  tienden a ser 
decisiones no estructuradas, pero después de la realización del 
presente análisis parec iera que aún a nivel estratégico la tendencia en 
nuestras empresas es que sus decisiones sean de tipo estructurado, 
es decir más repetitivas, rutinarias porque como se ha concluido a lo 
largo del informe se están basando principalmente en la experiencia. 
 
· El estudio demuestra además, que en las empresas de la región las 
decisiones más importantes para la compañía deben contar con la 
aprobación y el apoyo de un grupo de personas, principalmente de la 
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junta directiva  y que en raras ocasiones se designa una sola persona 
para este deber.  
 
· Las empresas manizaleñas, son en realidad organizaciones en 
general muy conservadoras, que se preocupan muchísimo por el 
riesgo, obviamente influenciadas por un entorno político y económico 
tan inestable; cuando de arriesgar se trata lo principal es observar los 
cambios que se traducirían en los estados de resultados de la 
empresa y las variaciones que se provocarían en los indicadores y el 
desempeño en general de la compañía especialmente a nivel 
económico  y financiero. 
 
· A pesar que la mayoría de las empresas no están usando 
actualmente algún método en especial que facilite la toma de 
decisiones,  cabe destacar dos aspectos que caracteriza la toma de 
decisiones en las empresas de la región: el primero es la importancia 
que tiene para ellas el recurso humano con el que cuentan a nivel 
directivo y sus habilidades; el segundo aspecto esta relacionado con 
los métodos que se han aplicado para tomar sus decisiones 
importantes, el cual se destaca por ser del tipo no matemático, ya que 
se logra a través de consensos entre un grupo de personas (junta 
directiva, socios ...)  y además que ha sido un proceso que les ha 
funcionado en la medida que han logrado mantener la empresa en el 
mercado, a algunas con mucho más éxito que otras; pero finalmente, 
después de conocer los cientos de casos existentes en la literatura 
técnica respecto a la toma de decisiones y a los grandes beneficios 
económicos que les ha dejado la implementación de algún método a 
las diferentes empresas que se han preocupado por explorar este 
campo, nos indica su significativa importancia para el desarrollo y 
crecimiento de las empresas en nuestra región. 
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· Entre otras cosas el éxito de una decisión sin lugar a dudas depende 
en gran medida del análisis previo que se logre.  Un buen análisis no 
es el resultado de un solo factor,  requiere la conjugación de varios 
elementos: experiencia, intuición, personal calificado, tecnología, 
información actualizada, entre otros, que pueden lograr que las 
empresas enfrenten y profundicen mucho mejor todas las opciones 
que tienen en un momento de decisión importante y que puede llevar 
a toda la organización definitivamente a un horizonte mejor con el 
conocimiento claro de su riesgo real, evitando las improvisaciones 
que hacen actuar tan conservadoramente a las empresas. 
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10. RECOMENDACIONES 
 
· Como se puede observar, del análisis realizado a los resultados 
obtenidos en la aplicación de la encuesta, las decisiones más 
trascendentales dentro de las compañías, en su mayoría, son 
analizadas por un grupo de personas; por lo tanto es importante hacer 
énfasis en las técnicas grupales relacionadas con la toma de 
decisiones en donde cada uno de los participantes haya tenido previo 
estudio de las condiciones que se van a evaluar, para analizar así de 
una forma objetiva y veraz las alternativas que se tienen para la 
optimización de la decisión. 
 
· Como se sabe, el entorno económico y empresarial tiene una 
dinámica que cambia cada vez con mayor rapidez y dentro de las 
diferentes economías surgen acontecimientos poco predecibles a 
nivel mundial, es por esto que los encargados de tomar decisiones 
deberían reconocer la importancia de analizar distintos escenarios en 
donde las empresas puedan tener diferentes caminos a seguir como 
alternativas ante un cambio de situación, sin embargo, aunque las 
personas encargadas de tomar decisiones resultan afectadas por el 
tiempo tan corto que tienen para dar respuesta a una decisión, es 
realmente importante el conocimiento de nuevos sistemas que 
permitan el análisis exhaustivo y en corto tiempo de todas las 
condiciones que giran en torno a una decisión y el sector en el que se 
encuentran. 
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· A pesar de que las empresas cuentan con tecnología informática, 
estas pueden optimizar aún más los recursos tecnológicos y humanos 
sin tener que hacer grandes inversiones; esto se puede lograr 
conociendo más de los adelantos que surgen en cuanto a la toma de 
decisiones y la forma como se pueden adaptar a las necesidades 
específicas de cada organización con programas más sencillos que 
se manejan en nuestro medio. 
 
· Las decisiones deben llevar a las empresas a su crecimiento y 
fortalecimiento en el mercado, a permitirles competir a cualquier nivel, 
por lo tanto los gerentes y directivos o encargados de la organización 
en general deben dedicarse a lograr que sus decisiones sean las más 
adecuadas teniendo en cuenta un horizonte de largo plazo, y ello  
dependerá no sólo de la experiencia sino también de las herramientas 
que actualmente facilitan esa función principal que como  gerentes 
deben cumplir. 
 
· Los convenios existentes entre las Universidades,  algunos otros 
centros educativos como el SENA y las empresas pueden ser una 
forma de innovar tecnológicamente en cuanto al diseño de software y 
algunos otros programas adaptables a las necesidades de cada 
empresa para el apoyo a la toma de decisiones. 
 
· La academia debe ser pionera en el desarrollo de conocimientos en 
cuanto a la toma de decisiones no sólo en las carreras administrativas 
sino también en todas las demás áreas del saber; Los beneficios 
conseguidos por muchas empresas a nivel mundial por el buen 
manejo de la información y especialmente encaminada a la toma 
oportuna y eficiente de decisiones, debería ser una justificación 
fundamental para incluir el tema de la toma de decisiones en algunas 
de las asignaturas del pénsum académico de los pregrados 
relacionados con el tema, en las diferentes universidades. 
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· Muchas corrientes administrativas se imponen dentro de las 
empresas como un  patrón a seguir por el éxito que han reflejado en 
otras compañías a nivel mundial. Pero lo que realmente importa es la 
reflexión de lo que más convenga a cada empresa en particular, ya 
que los grandes volúmenes de información en algún momento lo que 
pueden llegar a causar es caos y desorden para direccionar 
correctamente la organización; por lo tanto la concientización de los 
gerentes en cuanto a la importancia de depurar la información que 
sea relevante para la compañía es una tarea necesaria para alcanzar 
la agilidad en el proceso de toma de decisiones. 
 
· Es un hecho concreto que dentro del esquema de la globalización de 
la economía y los tratados de libre comercio que se suscriben 
actualmente entre países; los estándares internacionales son en la 
actualidad la punta de lanza para mantener un alto nivel competitivo, 
pero estos no deben circunscribirse únicamente a la producción en si 
misma desde el punto de vista de la tecnología y los métodos de 
trabajo utilizados; si no que se hace necesario igualmente, toda vez 
que las empresas modernas en otros países están haciendo la toma 
de decisiones con el apoyo de métodos  científicos; recomendar a las 
organizaciones del eje cafetero adaptar como filosofía dentro de la 
compañía la toma de decisiones apoyados por métodos apropiados, 
con variables de análisis de riesgo e incertidumbre.  
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ANEXO Nº 1: SIMULADORES  
Laboratorio de Simuladores en Administración y Gerencia 
Tomado de: www.riskybusiness.com 
 
La primera lección del participante que toma la gerencia de una empresa 
simulada, será enfrentarse rápidamente al típico problema de gerencia que 
tiene un ejecutivo al asumir la función de Gerente en una empresa. Recibe la 
“historia” previa de la empresa junto con una definición del “entorno”, las 
reglas de operación establecidas, así como las reglas de competencia (o 
colaboración) posibles. El problema inicial presentará dos opciones muy 
claras: seguir con el curso que traza la historia recibida, es decir, seguir con 
la corriente, o cambiarla en la dirección que el análisis haya sugerido.  
El resultado de elegir entre estas dos opciones, continuismo o cambio, será 
la primera lección real. La segunda lección vendrá de la secuencia de 
consecuencias del plan instalado; la tercera de la observación del mejor o 
peor desempeño de los competidores. Luego del desarrollo paulatino de 
habilidades a través de la experiencia, la última lección ocurrirá en la última 
sesión cuando el participante descubra lo que debió haber hecho, y lo que 
no debió haber hecho, al confrontar el equipo ganador con los demás, y el 
propio.  
Los simuladores de toma de decisiones, llamados en inglés "business 
games" son escenarios prediseñados en los que se desarrollan habilidades 
para la toma de decisiones mediante la observación de los resultados de sus 
decisiones.  
Los escenarios son computarizados para permitir representar 
adecuadamente condiciones reales y acelerar la adquisición de experiencia  
en toma de decisiones.  
Los participantes se agrupan en "compañías" simuladas con 2 a 5 miembros 
quienes aprenden a trabajar en equipo. Estas compañías, sin embargo, 
compiten entre sí. El elemento de competencia captura efectivamente la 
atención entusiasmando a los participantes. Los escenarios que conforman 
los juegos de negocios evolucionan a lo largo de varios trimestres y varios 
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años. Esta duración obliga a los participantes a planificar a largo plazo y a 
vivir con las consecuencias de sus propias decisiones 
 
MARKSTRAT - Estrategia de Mercado 
La toma de decisiones en el posicionamiento de un producto en un mercado 
diferenciado es el tema central de la modernización de uno de los primeros 
business games "Marketing in Action", creado por el profesor Ralph L. Day 
de la Universidad de Indiana.  
Enfatiza directamente los elementos de la dirección estratégica tales como el 
portafolio de productos -mercados, segmentación y posicionamiento pero, en 
vez de usar la mezcla de mercadotecnia como fin sí misma, el antiguo 
concepto, la usa como medio de implementación de una estrategia de 
mercado integral.  
 
BRANDMAPS - Gerencia y Estrategia de Marca 
BRANDMAPS está orientado a gerencia de marca de un número de marcas 
individuales dentro de la línea de productos de una organización. Como es 
visto tradicionalmente, el proceso de gerencia de marca involucra el análisis 
de mercado, competitivo y financiero, así como coordinación de programas 
de marketing y capacidades de operación (gerencia de inventario y de 
capacidad, pronóstico de ventas, etc). Estos esfuerzos conducen al 
desarrollo de estrategias de marketing que son implementadas por planes de 
marketing de corto y largo plazo- Todos estos elementos de gerencia de 
marketing - Análisis, Planeamiento y Estrategia de Marketing - se encuentran 
en BRANDMAPS.  
 
SIMDEF - Simulación de Decisiones Financieras 
Fue específicamente desarrollado para demostrar el uso de herramientas 
sofisticadas y modernas en el ejercicio de la dirección financiera de una 
empresa por el Prof. L.D. Brooks de la Universidad de Delaware. La 
adaptación al Castellano de SIMDEF concibe al financiero no sólo como 
comprador de dinero dedicado a la composición de los pasivos, sino también 
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como analista de los fondos que deben usarse, su tamaño, crecimiento y 
asignación eficiente, así como la estructura de los activos.  
SIMDEF simula varios trimestres financieros de una empresa manufacturera 
con un entorno financiero completo: pueden emitirse acciones, usarse la 
banca paralela, emitir bonos, o redimirlos, calificar para financiamiento a 
largo plazo, invertir en valores negociables, descontar facturas de clientes 
("factoring"), etc. El participante maneja en equipo su empresa contando con 
gran número de datos financieros: balance, estado de resultados, 
presupuestos y razones financieras, flujos de caja y planes de reposición de 
activos así como la elección entre varios proyectos de inversión de capital, y 
tres tipos de pronósticos a mediano plazo. Eventos especiales de SIMDEF 
incluyen huelgas, incendios, y bruscas fluctuaciones económicas.  
 
PROSIM - Simulación de Decisiones de Producción 
Diseñada originalmente por Paul S. Greenlaw y Michael P. Hottenstein de la 
Universidad de Pennsylvania, PROSIM no sólo es una simulación de 
producción sino también un texto muy práctico para desarrollar habilidades 
en administración de producción y operaciones. Se cubren las técnicas de 
programación de producción, análisis marginal, lotes óptimos EOQ, puntos 
de reorden y ciclos sistemáticos de órdenes. La versión en castellano 
incorpora cálculos de eficiencia de producción en base a costos estándar. En 
PROSIM los participantes toman el papel de ejecutivos de producción en 
una fábrica que produce 3 productos en dos etapas de 4 máquinas cada 
una. En la primera etapa se prepara la materia prima y en la segunda etapa 
se da el acabado pudiéndose intercambiar los 3 productos de máquina a 
máquina. La demanda se atiende cada 3 días de producción mediante 
embarques y las decisiones que se alimentan al modelo computarizado 
representan el programa diario de producción. Las decisiones conciernen al 
control de inventario, la asignación de personal a máquinas, la compra de 
materia prima, el control de calidad, mantenimiento de máquinas, 
contratación de personal, entrenamiento de personal, asignación de 
productos a máquinas, programación de horas de mano de obra por 
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trabajador. El mejor de los equipos de PROSIM es aquel que 
consistentemente mantiene los costos más bajos de producción. 
 
SIMSERV - Simulación de Decisiones en Servicios 
El Prof. Jack Meredith de la Universidad de Cincinnati, es el autor de este 
business games para el desarrollo de habilidades de toma de decisiones 
donde no existe el peso tecnológico de la función de producción, sino más 
bien las enormes presiones del servicio constante. SIMSERV simula el más 
alto nivel de las organizaciones complejas de servicio que tienen que operar 
sin errores 24 horas todos los días del año. SIMSERV simula la toma de 
decisiones en tres hospitales (u hoteles) de una ciudad mediana donde los 
directivos tienen que enfrentarse rápidamente a asuntos fundamentales tales 
como cooperar o competir con los otros hospitales, ser un hospital con 
objetivos de utilidades o puramente de servicio público. Aparte de estas 
decisiones los participantes establecen niveles anuales de personal, la tarifa 
de cuartos, la expansión y crecimiento de instalaciones, los servicios extra, 
las unidades de cuidados intensivos y consulta externa, decisiones 
financieras y de investigación de mercados así como las actividades de 
captación de donativos. El manual para el participante permite la práctica en 
el uso de herramientas cuantitativas de toma de decisiones tales como el 
uso de pronósticos proyectivos, puntos de equilibrio, análisis de razones 
financieras, y análisis de equivalencia o "trade-off".  
 
TEMPOMATIC - Gerencia integral 
Creada por el Dr. Charles R. Scott y el Dr. Alonso Strickland, ambos de la 
Universidad de Alabama, TEMPOMATIC, fue la primera simulación gerencial 
integral. Todas las funciones de una empresa están simuladas pues la 
simulación tiene por objetivo ensañar a integrarlas en un todo coherente y 
equilibrado. Las empresas simuladas compiten en tres mercados diferentes. 
La empresa, llamada Gidget, ha sido formada hace 3 años con un capital de 
100,000 acciones valoradas a $ 10 cada una para producir Tempomatics en 
una planta situada en uno de los tres mercados. La materia prima de los 
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Tempomatics se ensamblan en Tempomatics utilizando cuadrillas de tres 
obreros, siendo luego vendidos por los vendedores que trabajan en las 
oficinas de venta. Los participantes se enfrentan a un gran número de 
decisiones inter-relacionadas, desde como organizarse para una gestión 
efectiva, hasta como distribuir las ganancias de la empresa. 
TEMPOMATIC dispone de un completo juego de resultados para el 
Coordinador incluyendo rankings trimestrales de equipos en variables de 
desempeño.  
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ANEXO Nº 2  TÉCNICAS DESARROLLADAS POR LA ESCUELA 
CUANTITATIVA 
 
 
 
 
TÉCNICA 
 
 
Teoría de decisiones 
(incluyendo teoría de la 
organización, teoría del 
aprendizaje, 
cibernética y 
suboptimización). 
 
 
 
Diseño Experimental 
 
 
 
 
Teoría de juegos 
 
 
 
Teoría de información 
 
 
 
 
 
Control de inventarios 
 
 
 
 
 
 
Programación Lineal 
 
 
 
 
 
 
Teoría de 
probabilidades 
 
 
 
 
CONTRIBUIDORES 
 
 
R.M. Thrall 
W.Edwards 
C.I. Barnard  
C.Hitch 
K.J. Arrow 
C.W. Churchman 
H.A. Simon 
N.Wiener 
 
R.A Fisher 
W.G. Cochran  
G.M. Cox 
M.G. Kendall 
 
J. Von Neumann 
O. Morgenstern 
M. Shubik  
 
C. Shannon 
S. Goldman 
W. Weaver 
 
 
 
F.W. Harris 
T.W.Within 
J.F. Magee 
K.J. Arrow 
T. Harris 
J.Marschak 
 
L.V. Kantorovich  
T.C.Koopmans 
W.Leontieff 
G.B. Dantzig 
R. Dorfman 
P.A. Samuelson 
 
R.A Fisher 
T.C Fry 
W.Feller 
H.Cramer 
 
 
AREA DE APLICACIÓN 
 
 
Determinación de los objetivos 
de la empresa, evaluación de 
conflictos e interacciones de 
grupos, estimaciones de 
realización de trabajos, análisis 
organizado. 
 
 
 
La aplicación de las técnicas de 
diseño experimental son básicas 
para la construcción de cualquier 
modelo predictivo. 
 
Tiempo y precios en un mercado 
competitivo. Estrategia militar. 
 
 
Diseños de sistemas de 
procesamientos de datos, 
análisis organizado, efectividad 
de la publicidad en investigación 
de mercados. 
 
Tamaño del lote económico y 
control de inventarios. 
 
 
 
 
 
Distribución de equipo y 
personal, programación, análisis 
de insumo – producto, rutas de 
transporte, mezcla de productos, 
procesos de asignación. 
 
 
La teoría de probabilidad entra 
en casi todas las áreas de 
aplicación. 
 
 
 72 
Teoría de colas 
 
 
 
 
 
Teoría de reemplazos 
 
 
Teoría de muestreo 
 
 
 
 
 
Teoría de simulación 
(incluyendo el método 
de Montecarlo) 
 
 
 
Teoría de las 
decisiones estadísticas 
 
 
 
Lógica simbólica 
 
 
 
 
 
A.K. Erlang 
L.C. Edie  
P.M. Morse  
M.G. Kendall 
 
 
G. Terborgh  
J.Dean 
 
W.E Deming 
H.F. Dodge 
H.G. Romig 
 
 
 
C.J Thomas 
W.L. Deemer 
R.E. Zimmerman 
N.H. Jennings 
 
A. Wald 
E.C Molina 
O.L Davies 
W.A Shewhart 
R. Schlaifer 
 
G. Boole 
A.N. Whitehead 
B. Russell 
P.F. Strawson 
W.E. Cushen 
 
Control de inventarios, control de 
tráfico, sistemas telefónicos, 
horarios para recibir pacientes en 
los hospitales, comunicaciones 
por radio, etc. 
 
Reemplazo de equipo por fallas o 
deterioro. 
 
Control de calidad. Contabilidad y 
auditoria simplificadas, 
investigaciones de mercados 
sobre consumidores y 
preferencias por productos. 
 
Evaluación de confiabilidad de 
sistemas, estudios de logística en 
sistemas, control de inventarios y 
requisitos de mano de obra. 
 
Estimación de parámetros en 
modelos probabilísticos. 
 
 
 
 
Diseño de circuitos, inferencia 
legal, por ejemplo, revisar la 
consistencia en un contrato. 
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ANEXO 3: ENCUESTA DISEÑADA 
"ANALISIS DE LA TOMA DE DECISIONES GERENCIALES EN LAS EMPRESAS DE LA CIUDAD 
DE MANIZALES: UN DIAGNOSTICO BASADO EN LOS PRINCIOS DE RIESGO E 
INCERTIDUMBRE" 
UNIVERSIDAD NACIONAL  SEDE MANIZALES  
 
 
                         DIA     MES    AÑO          INGENIERIA DE LA ADMINISTRACIÓN  
                                          ANEXO Nº 2                         
 
 
 
 
 
 
                 
1. En su empresa, quiénes toman las decisiones importantes que afectarán el futuro del           
negocio: 
Un individuo    Quién     ___________________________ 
Un grupo de personas   Quiénes ___________________________ 
 
2. Qué tipo de decisiones tiene que tomar usted dentro de su cargo? (Las más relevantes 
para la empresa) 
 
1. Financieras  
2. Técnicas y Tecnológicas  
3. Inversión 
4. Recursos Humanos  
5. Mercadeo 
6. Producción 
7. Investigación y Desarrollo 
8. Calidad 
9. Administrativas  
 
3. Qué variables y/o indicadores tiene en cuenta para tomar dichas decisiones? 
______________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________ 
 
4. Qué es más importante a la hora de tomar una decisión en su empresa: 
 
1. La experiencia en procesos pasados                                                                     
2. La intuición                                                                                                             
3. La deducción lógica                                                                                                                                                 
4. Otros 
Cuáles _____________________________________ 
 
5. Qué métodos conoce usted para la toma de decisiones: 
______________________________________________________________________ 
 
   
6. Qué clases de técnicas para la toma de decisiones son más aplicables en su cargo: 
 
Métodos matemáticos o cuantitativos  
Métodos no matemáticos o cualitativos  
 
FECHA  
Nº  
La encuesta que se presenta a continuación, tiene por objeto hacer un análisis de las condiciones actuales en el campo de la toma de 
decisiones en las empresas de la ciudad de Manizales 
1
2
3 
4 
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7. En cuáles de los siguientes recursos se basa la empresa para tomar decisiones: 
 
8. Datos históricos 
9. Pronósticos  
10. Software especializado 
11. Bases de datos 
12. Firmas consultoras 
13. Personal especializado de la compañía 
14. Otros   
Cuáles ________________ 
 
 
8. Tiene en cuenta el factor riesgo a la hora de tomar decisiones?         SI_____ NO_____ 
 
9. Cómo mide el riesgo al cual está expuesta la empresa con las diferentes alternativas de 
decisión: 
 
Cuantitativamente_______________________________________________________ 
Cualitativamente ________________________________________________________ 
Ambas                ________________________________________________________ 
           
10. Actualmente, la empresa utiliza algún modelo, técnica, criterio o herramienta que le 
facilite la toma de decisiones?                                                               SI _____ NO ____ 
                                
Cuál?___________________________ 
 
11. Cuando el problema a resolver es de riesgo e incertidumbre cuáles de los siguientes 
métodos utiliza para tomar una decisión: 
 
13. Criterios pesimistas o conservadores 
14. Criterios optimistas  
15. Criterio del máximo valor esperado 
16. Diagramas de Pareto 
17. Función de utilidad 
18. Arboles de decisión 
19. Simulaciones  
20. Métodos Multiobjetivos (programación por metas) 
21. Teoría de juegos  
22. Programación Lineal 
23. Ninguno 
24. Otros 
CUALES? 
___________________________________________________________________ 
 
 
12. La empresa promueve la actualización en cuanto al conocimiento de nuevas técnicas en 
el campo de la toma de decisiones                                                        SI _____ NO ____ 
 
13. Cree usted que las herramientas (técnicas o modelos) que utiliza para la toma de 
decisiones en su empresa son las más adecuadas? 
                                                                                                                SI_____NO_____ 
      Por qué?  _______________________ 
 
14. Cree usted que la implementación de software especializado, que brinde mayor rapidez, 
simulación de diferentes escenarios y depuración de la información, le proporcionaría 
mayor competitividad a la empresa dentro de su sector?                      SI _____NO_____ 
 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
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ANEXO 4: Clasificación de Empresas según la Ley 590 de 2000  
 
República de Colombia.  Diario Oficial. Miércoles 12 de julio de 2000.   
Santa Fe de Bogotá. 
 
Capítulo I: DISPOSICIONES GENERALES 
 
Articulo 2 
 
Definiciones: Para todos los efectos, se entiende por micro, pequeña y 
mediana empresa, toda unidad de explotación económica realizada por 
persona natural o jurídica en actividades empresariales, agropecuarias, 
industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana que responda a los 
siguientes parámetros: 
1. Mediana empresa 
a. Planta de personal entre 51 y 200 trabajadores 
b. Activos totales por valor entre 5.001 y 15.000 salarios mínimos 
mensuales legales vigentes. 
2. Pequeña empresa 
a. Planta de personal entre 11 y 50 trabajadores  
b. Activos totales entre 5.001 y menos de 5.001 salarios mínimos 
mensuales legales vigentes. 
3. Micro empresa 
a. Planta de personal no superior a los 10 trabajadores  
b. Activos totales por valor inferior a  501 salarios mínimos 
mensuales legales vigentes. 
 
Parágrafo 1°: Para la clasificación de aquellas micro, pequeñas, y medianas 
empresas que presentan combinaciones de parámetros de planta de 
personal y activos totales diferentes a los indicados, el factor determinante 
para dicho efecto será el de activos totales. 
 
Parágrafo 2°: Los estímulos, beneficios, planes y programas consagrados en 
la presente ley se aplicarán igualmente a los artesanos colombianos, y 
favorecerán el cumplimiento de los preceptos del plan nacional de igualdad 
de oportunidades para la mujer. 
 
Clasificación de empresas (según Mindesarrollo: nueva modificación 
en el valor de los activos en el 2003): 
Grande empresa: Activos totales por valor superior a 4.980 millones. 
Mediana empresa: Activos totales por valor entre 1.660 a 4.980 millones. 
Pequeña empresa: Activos totales entre 166 a 1.660 millones. 
Micro empresa:  Activos totales por valor inferior a  166 millones. 
 
 
 
